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IZJAVA O AVTORSTVU DIPLOMSKEGA DELA  
 
 
Podpisana Nina Jerina, študentka univerzitetnega študijskega programa Upravljanje 
Javnega sektorja prva stopnja z vpisno številko 04041543, sem avtorica diplomskega dela 
z naslovom Analiza zadovoljstva z notranjim komuniciranjem v izbrani upravni enoti. 
 
S svojim podpisom zagotavljam, da:  
 
 
predloženem delu, navedena oz. citirana v skladu s fakultetnimi navodili,  
seznamu virov, ki je sestavni element predloženega dela in je zapisan v skladu s 
fakultetnimi navodili,  
h del, ki so v celoti prenesena v 
predloženo delo, in sem to tudi jasno zapisala v predloženem delu,  
– predstavljanje tujih del, bodisi v obliki citata, bodisi v 
obliki skoraj dobesednega parafraziranja, bodisi v grafični obliki, s katerim so tuje misli oz. 
ideje predstavljene kot moje lastne – kaznivo po zakonu (Zakon o avtorski in sorodnih 
pravicah, Ur. list RS, št. 21/95), kršitev pa se sankcionira tudi z ukrepi po pravilih Univerze 
v Ljubljani in Fakultete za upravo,  
in za moj status na Fakulteti za upravo,  
, ter soglašam z objavo 




Diplomsko delo je lektorirala: dipl. slov. Špela Vidmar 
 
 




















Zaposleni v javni upravi predstavljajo državo, ustanovo in kulturo javne uprave, zato je še 
kako pomembno, da imajo primeren način vedenja, oblačenja ter odnosnega in 
vedenjskega komuniciranja. Na delovnem mestu se srečujejo z nadrejenimi, podrejenimi, 
sodelavci, strankami in širšo javnostjo, zato mora biti komunikacija javnega uslužbenca na 
visoki ravni, brez napak, motenj, nerazumevanja ali neskladij. 
Poslovna komunikacija je komunikacija, s katero organizacija poskuša zagotoviti in 
omogočiti cilje organizacije. Poslovno komuniciranje je prav gotovo bolj kompleksno in 
zahtevno kot npr. neformalno komuniciranje. Predvsem je razlika v tem, da komunikacija 
poteka v poslovnem okolju. Upoštevati je treba načelo taktnosti, osebnosti, pozitivnosti, 
razumljivosti, skladnosti, jasnosti, jedrnatosti in berljivosti.  
V poslovnem okolju s pomočjo komunikacije dajemo navodila, hvalimo ali grajamo, 
izmenjujemo mnenja, ustvarjamo nove poti in iščemo rešitve. Komunikacija v poslovnem 
okolju je v odnosu do vedenja formalna, formalna je obleka, formalni so odnosi, formalna 
sta vsebina in format komunikacije, formalno je okolje. 
Tudi na delovnem mestu prihaja do motenj in konfliktov v komunikaciji. Težav se je treba 
lotiti sistematično, problem prepoznati, ga opredeliti, zbrati podatke, poiskati možne 
rešitve, jih ovrednotiti ter ne nazadnje ugotoviti učinkovitost izbrane rešitve.  
Komunikacija na sestankih, predstavitvah in nastopih mora biti skrbno načrtovana. V 
poslovnem okolju je zahteva po povratni informaciji nujna zaradi pojasnitve informacije in 
razvijanja kooperacije. Na ravni medsebojnih odnosov pa iskanje povratne informacije 
drugim da vedeti, da cenimo njihova stališča. 
 





















ANALYSIS OF SATISFACTION WITH THE INTERNAL COMMUNICATION 
IN THE SELECTED ADMINISTRATIVE UNIT 
 
Employees in public administration represent the state, the institution and the culture of 
the public administration. Therefore it is highly important for the them to conduct and 
dress appropriately, as well as to communicate. Both, relational and behavioral 
communication, must be proper. At their workplace they daily meet their superiors, 
inferiors, coworkers, clients and the general public. Communication of a public employee 
must be high level, there should be no mistakes, interferences, discrepancies or 
inapprehension. 
Business communication is the communication through which an organization strives to 
ensure and enable their objectives. Business communication is definately more 
complicated and complex than informal communication. The major difference is in the 
environment: business communication is conducted in business environment. The 
principles of diplomacy, personality, positivity, comprehensibility, compliance, clarity, 
conciseness and readability must be considered. 
In business environment communication helps us give directives, praise or criticise, 
exchange opinions, create new routes, find solutions and similar. Communication in 
business environment is formal in relation to behaviour. The dress code is formal and so 
are the relations, the environment, the content and the form of communication. 
Interferences and conflicts occur in communication at workplace as well. We must handle 
the problems sistematically, by recognizing the problem and definining it, by gathering 
information and finding the possible solutions, evaluating them and finally by determining 
the efficiency of the chosen solution.  
Communication at meetings, presentations and performances must be carefully planned. 
Business environment demands feedback, not only in order to explain the information, but 
also to evolve cooperation. As far as human relations are concerned, feedback shows 
others that we appriciate their possition on issues. 
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Obvezno prakso sem opravljala v družbi BTC, natančneje v sektorju za tržno 
komuniciranje in odnose z javnostmi. Mentorica Vanda Bernetič me je vodila in usmerjala 
skozi moje delo in zadolžitve. Moje naloge so se osredotočale na različne komunikacije s 
strankami, podnajemniki in poslovnimi partnerji, predvsem pa so se moje komunikacijske 
veščine vsak dan nadgrajevale s komunikacijo preostalih članov tima in mentorico. Hitro 
sem ugotovila, da je komunikacija veščina, ki ji še nisem bila povsem dorasla. Marsikaj me 
je prizadelo, saj nisem razumela načina ali nastopa ljudi, s katerimi sem komunicirala. 
Mentorica mi je ves čas prakse stala ob strani in z njeno pomočjo sem se razvijala in 
rastla tudi na tem področju. Ker pa me je področje komunikacije na podlagi moje izkušnje 
začelo še posebej zanimati, sem se odločila, da o tem napišem diplomsko nalogo. Veliko 
sem že prebrala in preizkusila v praksi, zato lahko rečem, da vsak dan odkrijem kaj 
novega na področju obsežnosti komunikacije.  
Zaposleni v javni upravi predstavljajo državo, ustanovo in kulturo javne uprave, zato je še 
kako pomembno, da imajo primeren način vedenja, oblačenja ter odnosnega in 
vedenjskega komuniciranja. Na delovnem mestu se srečujejo z nadrejenimi, podrejenimi, 
sodelavci, strankami in širšo javnostjo, zato mora biti komunikacija javnega uslužbenca na 
visoki ravni, brez napak, motenj, nerazumevanja ali neskladij. 
 
Diplomsko delo je sestavljeno iz šestih poglavij. Prvo poglavje predstavlja uvod. V drugem 
poglavju so predstavljene osnove komunikacije in elementi komunikacijskega procesa. 
Prikazane so razlike med odnosno in vsebinsko komunikacijo ter razloženi komunikacijski 
kanali in mreže. 
V tretjem poglavju je opisana poslovna komunikacija. Opredeljene so posebnosti in 
značilnosti poslovnega komuniciranja ter predstavljena načela poslovnega pogovora in 
poslovnega sestanka. Na koncu tretjega poglavja so opisani koncepti in načini, ki jih je 
treba upoštevati pri poslovnih nastopih in predstavitvah.  
Četrto poglavje je namenjeno težavam in motnjam komunikacije. Prikazane so 
organizacijske ovire pri komuniciranju, posledice nepoznavanja aktivnega poslušanja, 
nepoštena in nervirajoča komunikacija na delovnem mestu, predvsem pa so poudarjene 
težave zaradi nepopolne povratne informacije. Obrazloženo je, kako lahko rešujemo 
konflikte s pomočjo komunikacije. 
Peto poglavje je praktičen del diplomskega dela, v njem je opisana raziskava o 
komunikaciji na delovnem mestu javnega uslužbenca.  
Šesto poglavje je zaključek, v njem pa so zapisane ugotovitve diplomskega dela.  
 
Opredelitev problema  
 
Zanimalo nas je, zakaj najpogosteje prihaja do konfliktov na delovnem mestu javnega 
uslužbenca ter kakšna je komunikacija med zaposlenimi in nadrejenimi. Zakaj se 
pojavljajo motnje v komunikaciji? Se težave pojavljajo zaradi nepopolnih povratnih 






Z raziskavo smo ovrgli ali pa potrdili postavljene hipoteze. Anketne vprašalnike smo 
razdelili med javne uslužbence, zagotovljena je bila anonimnost. Raziskava je potekala 
junija in julija 2015 na sedežu Upravne enote v Ljubljani, Tobačna ulica 5. Na enoti je 
zaposlenih 210 ljudi, vendar se je raziskava osredotočila na Sektor za upravne notranje 




H1: V javni upravi najpogosteje pride do konfliktov zaradi nejasnih navodil s strani 
nadrejenih. 
H2: Komunikacija med zaposlenimi in neposredno vodjo je dobra. 
H3: Najpogostejši način medsebojne komunikacije med zaposlenimi v javni upravi je e-
pošta. 
H4: Do motenj v komunikaciji v javni upravi najpogosteje pride zaradi nerazumevanja 
med zaposlenimi in nadrejenimi. 
 
Cilj in namen diplomskega dela 
 
Namen diplomskega dela je ugotoviti, kje se pojavlja največ težav pri komuniciranju v 
obravnavani organizaciji. Cilj diplomskega dela bo osnovati predloge, s katerimi se bo 
lahko komunikacija izboljšala, če bodo rezultati raziskave pokazali pomanjkljivosti. 
 
Metode dela in omejitve v diplomskem delu 
 
V teoretičnem delu smo uporabili naslednje metode dela: 
 metoda deskripcije (opisovanje pojmov, terminov …), 
 metoda kompilacije (povzemanje tujih avtorjev), 
 metoda komparacije (primerjava različnih avtorjev), 
 analitična metoda (razčlenjevanje celote v posamezna poglavja), 
 sintetična metoda (združevanje različnih pojmov v celoto). 
 
V praktičnem delu smo uporabili naslednjo metodo dela: 





Na omejitve smo naleteli v fazi raziskovanja, in sicer pri analizi izpolnjenih anketnih listov. 





2 OSNOVE KOMUNIKACIJE 
 
Veliko je govora o komunikaciji, pa vendar vemo o komunikaciji manj, kot si mislimo. Prva 
misel posameznika je prav gotovo, zakaj bi se zavestno posvečali in ukvarjali s 
komunikacijo, saj to izvajamo ves čas brez večjih naporov. Če bi bilo tako, potem med 
udeleženci komunikacije ne bi prihajalo do konfliktov, težav, motenj, nesoglasij ali 
nesporazumov.  
 




Vir: Mumel (2008, str. 26−31) 
 
Tavčar (2006, str. 395) je podal lepo misel, da je komuniciranje največja iznajdba 
človeške civilizacije – le ljudje znamo pretvoriti (kodirati) svojo misel v obliko, ki jo 
moremo posredovati na večjo ali manjšo daljavo, da tam drugi ljudje to obliko spet 
pretvorijo v misli (dekodirajo).  
 
Komunikacija je nosilec vseh dejavnosti, ki jih po 
sameznik opravlja. Čeprav sedi in je sam, se v mislih pogovarja sam s seboj. Torej iz tega 
lahko zaključimo, da je nemogoče, da ne bi komunicirali. Komuniciramo ves čas, 
nepretrgoma. Komuniciramo tudi takrat, ko stojimo pri miru in nič ne govorimo. Naša 
drža, položaj telesa in obrazna mimika sporočajo drugim, če nas opazujejo, kar nekaj 
informacij. Npr. opazovalec lahko opazi, da smo obrnjeni proti vratom, torej želimo čim 
prej oditi. Če imamo roke prekrižane na prsih, se želimo zaščititi ali obraniti. Naš pogled 
























Komuniciramo samo takrat, ko se zavestno odločimo za 
komuniciranje. 
Besede našemu poslušalcu pomenijio isto, kakor pomenijo nam. 
Komuniciramo predvsem z besedami. 
Nebesedno komuniciranje je tihi jezik. 
Komuniciranje je enosmerna aktivnost. 
Sporočilo, ki ga pošljemo, je identično sporočilu, ki ga dobi 
sprejemnik. 




Slika 2: Temeljni namen komuniciranja 
 
 
Vir: Tavčar (2006, str. 396) 
 
2. 1 KOMUNIKACIJSKI PROCES 
 
 
Warner (2008, str. 40) razlaga, da efektivni komunikacijski proces zahteva spretnost 
premagovanja ovir v komunikaciji z drugimi ter tudi drugih z vami. To pomeni, da 
moramo poskrbeti in odstraniti ovire ne samo pri tem, kaj želimo sporočiti mi, temveč 
predvsem odstraniti ovire, ki bi lahko pripeljale do tega, da nas drugi ne bi razumeli. 
 
Komunikacija je proces, kar pomeni, da je v njej združenih več aktivnosti, ki so soodvisne 
druga od druge. Prvi korak pri komunikaciji je kodiranje. To pomeni, da sporočevalec 
neko misel spremeni v tako obliko, da je primerna za prenos, pri tem pa predvideva, da 
bo sprejemnik to misel odkodiral in dobil enako misel, kot jo je prvotno oblikoval oddajnik. 
Pri komunikacijskem procesu je največja odgovornost na strani oddajnika. Če oddajnik ne 
izbere pravega prenosa za misel, simbol, številko, je komunikacijski proces obsojen na 
neuspeh. Oddajnik lahko združi besedno in nebesedno komunikacijo za zagotovitev 
najboljšega odziva. Pri tem se mora zavedati, da imajo simboli in besede lahko več 
pomenov, poznati mora sposobnost dojemanja sprejemnika.  
Naslednja aktivnost pri komunikacijskem procesu je prenos. Prenos je način, s katerim 
bo neka informacija ali sporočilo preneseno. Temu pravimo tudi komunikacijska pot ali 
komunikacijski kanal. Pri tem uporabimo orodje ali instrument, ki se imenuje 
medij. Mediji se razlikujejo po tem, kaj in kako prenašajo. Mediji lahko prenašajo vidne, 
slušne ali kombinirane dražljaje. Telefon je npr. slušni medij, medtem ko je vidni npr. 
pismo. Kombiniran medij je lahko televizija, saj prenaša vidne in slušne dražljaje. Medije 




























dvosmerni. Enosmerni mediji so časopisi ali revije, medtem ko je dvosmerni medij telefon, 
saj komunikacija poteka v obeh smereh. Za kateri medij se bo sporočevalec odločil, je 
odvisno od tega, komu je sporočilo namenjeno, koliko časa ima na razpolago, kako 
zapleteno je sporočilo, kakšna je razdalja med udeleženci komunikacijskega procesa, ali je 
potrebna povratna informacija, kakšen vpliv želimo doseči in ne nazadnje kakšni stroški so 
povezani s tem. 
Slika 3: Proces komuniciranja po korakih 
 
 
Vir: Mumel (2008, str. 38−42) 
 
Naslednji korak v komunikacijskem procesu je sprejem. Mumel (2008, str. 40−41) 
poudarja, da je sprejem prva faza komuniciranja, ki se zgodi pri sprejemniku. Pri tem je 
zelo pomembno dobro funkcioniranje čutil pri sprejemniku. Če bo sprejem slab, bodo 
okrnjene, oslabljene ali popačene tudi naslednje faze v komunikacijskem procesu. Faza 
sprejemanja je vezana na dogajanje v čutilih in na prenos dražljajev v osrednji živčni 
sistem. 
Komunikacijski proces se nadaljuje z dekodiranjem. To pomeni, da sprejemnik sporočilo 
dekodira. Živčni impulzi pretvorijo sporočilo v misel. Seveda je pričakovano in želeno, da 
sprejemnik dekodira sporočilo v prvotno misel oddajnika. Dekodiranje še ni razumevanje. 
To se zgodi v naslednji fazi razumevanja ali dojemanja sprejemnika. Sprejemnik lahko 
odkodira sporočilo, vendar ni nujno, da ga bo tudi prav ali pričakovano razumel. 
Sprejemnik si pri tem pomaga s ključem, ki naj bi ga poznal oziroma iz njega izhajal 
oddajnik. Ključ za razumevanje pomeni, da beseda ali simbol pomenita enako tako 
oddajniku kot sprejemniku. Neka strokovna beseda ima za laika lahko popolnoma 
drugačen pomen kot za strokovnjaka. Torej mora biti sporočilo v ključu, ki ga poznata in 
razumeta obe strani, ki med seboj komunicirata. V nasprotnem primeru mora oddajnik 



































občinstvu in pri katerem je manj možnosti za nerazumevanje. Pri razumevanju pa ne 
smemo pozabiti ali zanemariti še ene plasti komuniciranja. In to je kontekst. Sprejemnik 
mora sprejeti in razumeti celostno sporočilo, ne samo njen del. V nasprotnem primeru 
lahko pride do popolnoma napačnega razumevanja. Pri tem igra veliko vlogo odnos, ki ga 
imata udeleženca komunikacijskega procesa.  
Naslednji korak v komunikacijskem procesu je interpretiranje. Interpretacija je nekaj 
povsem drugega kot dekodiranje ali razumevanje. Interpretacija se navezuje na dajanje 
pomena sporočilu in reakcijo na to sporočilo. Pomen in reakcija pa sta odvisna od načina 
in poti sporočila. Če imamo npr. slab odnos do oddajnika, si bomo neko sporočilo od tega 
oddajnika že vnaprej interpretirali kot škodljivo, nepotrebno ali prikrito. Naša reakcija na 
sporočila tako ne bo odvisna od vsebine samega sporočila, temveč tudi od tega, kakšen 
odnos imamo do oddajnika ali npr. v kakšnem času je sporočilo sprejeto. Tu je razlika 
med interpretacijo in razumevanjem.  
Povratna informacija ali reakcija na sporočilo je zadnja faza komunikacijskega 
procesa, vendar ni vedno potrebna. Če je sporočilo splošno in namenjeno več 
sprejemnikom, npr. obvestilo o predčasnem odhodu z delovnega mesta zaradi 
prihajajočega praznika, je to sporočilo oblikovano tako, da ne potrebuje povratne 
informacije in je namenjeno splošni obveščenosti v organizaciji. Če pa je sporočilo o 
sestanku petim osebam, se pričakuje, da bodo te osebe ponudile povratno informacijo 
oddajniku ter mu s tem potrdile, da se bodo ali se ne bodo udeležile sestanka.  
 
Ivanko (2013) razlaga, da je komunikacija proces, pri katerem sporočamo, delimo in 
predajamo sporočila ter mnenja z drugimi. Ta proces zahteva širok spekter 
intrapersonalnih in interpersonalnih sposobnosti poslušanja, opazovanja, govorjenja, 
spraševanja, analiziranja, ocenjevanja in presojanja. Vsi ti procesi se manifestirajo v 
službenem, domačem, družbenem ali socialnem komunikacijskem okolju. 
 
Kakovost procesa komuniciranja pa je odvisna deloma tudi od tega, kakšno medsebojno 
zaupanje vlada med komunikatorji ali od prejšnjih izkušenj med njimi (Arnold et al, 2006, 
str. 248).  
 
2. 2 VSEBINSKA (VERBALNA) KOMUNIKACIJA 
 
Možina (1995, str. 73) razlaga, da ima vsaka komunikacija vsebinski in odnosni vidik, ki 
izhajata iz temeljnih konceptov o presojanju ljudi: 
 presojanje lastnosti stvari ali ljudi: npr. neka oseba je sposobna za komuniciranje 
(vsebinski vidik); 
 presojanje razmerij med stvarmi ali med ljudmi, npr. neka oseba je sposobnejša za 
komuniciranje od druge (odnosni vidik). 
Avtor nadaljuje, da ima vsako sporočilo v komuniciranju vsebinski vidik (vprašanje, 
informacija), vzporedno ga spremlja odnosni vidik o razmerju (odnosu) med pošiljateljem 




pomen ali namen. Udeleženca komunikacije drug drugemu neopazno ali celo nevede 
sporočata svoje poglede na medsebojni odnos.  
 
Verbalno komuniciranje lahko poteka v govorni, pisni ali elektronski obliki. Torej povsod, 
kjer se uporabljajo besede. Verbalno ali govorno komuniciranje ima tako prednosti kot 
slabosti. Prednosti se kažejo predvsem v hitrosti, možnosti takojšnje povratne informacije, 
komunikaciji z več osebami naenkrat, možnosti takojšnjih rešitev nerazumevanj ali 
nesoglasij, popravkov. Prednosti pisno-verbalne komunikacije so trajnost, možnost 
razmisleka, dokaz. Slabost pa je čas, ki je daljši od govornega, ni takojšnjega odziva in 
negotovost v razumljenost poslanega sporočila s strani prejemnika. Elektronsko verbalno-
pisno komuniciranje se odlikuje po hitrosti, možnosti komunikacije z več osebami naenkrat 
in je hkrati dokaz. Slabost se lahko pokaže v primeru, da se sporočilo pošlje na napačen 
elektronski naslov, da sporočilo prebere oseba, ki ga ne bi smela videti, in podobno.  
 
Tabela 1: Verbalni komunikacijski stili 
 





Sporočilo je bolj določeno. 
 
Sporočilo je manj določeno. 
Individualistično zasnovane, z 
manj miselnimi vzorci. 









Količina besed je relativno 
velika. 
 
Količina besed je skromna. 
 
 
Količina besed je relativno 
majhna. 
Majhna stopnja izogibanja 
negotovosti z veliko miselnimi 
zvezami. 
Majhna stopnja izogibanja 
negotovosti z malo miselnimi 
zvezami. 
Velika stopnja izogibanja 






Osredotočenost na govornika. 
 
 
Osredotočenost na vlogo 
govornika. 
Majhna neenakost med 
ljudmi, individualistična, z 
malo miselnimi zvezami. 
Velika neenakost med ljudmi, 





Jezik je ciljno usmerjen, 
osredotočenost na pošiljatelja. 
Jezik je procesno usmerjen, 
osredotočenost na prejemnika. 
Individualistična, z malo 
miselnimi zvezami. 
Kolektivna, z veliko miselnimi 
zvezami. 
 
Vir: Treven (2001, str. 199) 
 
Mihaljčič (2006) se strinja, da pogovor med ljudmi omogoča vzdrževanje in razvoj njihovih 
odnosov, prilagajanje drug drugemu, medsebojno delovanje in delitev vlog. Ne gre pa 





2. 3 ODNOSNA (NEVERBALNA) KOMUNIKACIJA 
 
Odnosna komunikacija, ki se odraža preko govorice telesa, predstavlja orodje, s katerim si 
razlagamo, opažamo in sporočamo nevsebinske informacije in sporočila. Odnosna 
komunikacija je običajno tisti manjkajoči del, ki odloča o tem, ali bodo pogajanja, sestanki 
in pogovori uspešni ali neuspešni. Sporazumevamo se s celim telesom, ne samo z 
govorjenjem, zato je nujno potrebno, da obvladujemo svoje vedenje, saj le tako 
sporočamo tisto, kar želimo oz. s pravim vedenjem in kretnjami podkrepimo tisto, kar smo 
želeli povedati ali sporočiti. V delovnem okolju zaposlenega v javni upravi, kjer se ta 
srečuje tudi s strankino govorico telesa, ki sporoča zdolgočasenost, naveličanost, 
negotovost, prikrito ocenjevanje oseb, prav gotovo ni primerna. Med govorico telesa 
prištevamo tudi svoje »ozemlje«. To je prostor, v katerem so nevidne cone. Te cone so 
razdeljene na način − bolj kot poznamo človeka, bližje k sebi ga spustimo. Zunanje cone 
so namenjene strankam, srednje cone npr. sodelavcem, notranje, torej najbližje, pa našim 
družinskim članom ali prijateljem. Notranjo cono lahko poimenujemo tudi intimen prostor.  
 
 Clayton (2004, str. 17−35) poudarja, da je zmožnost pravilnega razumevanja telesne 
govorice tesno povezana s čustveno inteligenco, o kateri nekateri menijo, da je še bolj 
pomembna kot umska sposobnost. Avtor nadalje razlaga skladnost ali kongruenco in 
neskladnost na način: 
 o skladnosti ali kongruenci govorimo, kadar so misli in besede med seboj 
usklajene in jih potrjuje tudi telo; 
 neskladna govorica telesa, ko so kretnje v navzkrižju z besedami, je znak 
notranje razrvanosti in ji ne bi smeli zaupati.  
 
Uslužbenec v javni upravi naj bi pri strankah ustvarjal zaupanje. Pri tem je pomembno, da 
v čim večji meri odzrcali govor stranke z višino, tonom in zvočnostjo. Pri tem ne pozabimo 
na hitrost govora. Strmenje v stranko ali izogibanje očesnega stika prav tako ni nikakor 
primerno vedenje. Priporočljivo je, da se pogled usmeri v spodnji del obraza, pod oči. 
Kretnje, ki jih ustvarjamo z rokami, so lahko včasih moteče, če je seveda tega preveč ali 
je način (sunkovitost) moteč. Zrcaljenje govora ali vedenja je lahko uspešno ali 
neuspešno. Uspešno zrcaljenje stranki ali sogovorniku izraža simpatijo ali spoštovanje, 
torej je v tem primeru učinkovito. Vendar je treba paziti, da se npr. kretnja ponovi z 
rahlim zamikom in dokaj neopazno oziroma spontano. Zrcaljenje pa je lahko neuspešno v 
primeru, da je sogovornik v obrambnem ali napadalnem položaju. Če bomo tudi mi zavzeli 
napadalen položaj, ni veliko upanja na ugodno rešitev, npr. težave neke nezadovoljne 
stranke.  
 
Zaposleni v javni upravi se običajno s strankami srečujejo tudi za mizo iz oči v oči. Pri tem 
je treba paziti na razporeditev na delovni mizi, na položaj stolov, na prostor za odlaganje 
torbe, aktovke, na glasnost v pisarni, svetlobo ali npr. prepih. Za mizo, pri kateri sedijo 




prostor med uslužbencem in stranko. Tudi to je odnosna komunikacija, s tem namreč 
sporočamo svoj odnos, ki ga imamo kot javni uslužbenec do stranke.  
 
2. 3. 1 Govorica telesa 
 
Nebesedna komunikacija zajema vsa sporočila, ki jih lahko »preberemo« ali »razberemo« 
brez povedane besede. To pomeni, da sprejemamo in oddajamo sporočila tudi takrat, ko 
ne govorimo. Med nebesedno komunikacijo prištevamo prosemiko, držo, hojo oseb in 
gestiko ter mimiko. Prosemika je položaj in gibanje neke osebe v prostoru.  
 
Tabela 2: Govorica telesa − prostor 
 
GOVORICA TELESA – PROSTOR 
PROSTOR:  
 ljudje si lastimo bližnji prostor in odganjamo vrinjence; 
 primerne razdalje za zaupen poslovni razgovor, službeno sporazumevanje, javen 
nagovor so v različnih kulturah različne, vendar določene; 
 vdor prek nevidnih meja vsaj otežkoča dogovarjanje. 
STOJA: 
 slonenje na hiši, avtomobilu: lastništvo; 
 dviganje na prste – enkrat, večkrat: negotovost, ošabnost; oblastnost. 
HOJA: 
široki zamahi rok: samozavest; 
 hitra hoja, veliki koraki, zamahi rok, dvignjena brada: samozavest, napihnjenost, 
tudi narejena poslovnost; 
 sklonjena glava, zamišljena hoja, roke na hrbtu: zamišljenost, želja po miru, 
nemotenosti; 
 brce v prazno: trenutna togota, razdraženost, razočaranje; 
 hoja z rokami v pasu: prekipevajoča dejavnost, naivnost. 
SEDENJE: 
 oseba jaha stol, roke ima na naslonjalu: občutek premoči, vzvišenost nad 
okoljem; 
 sedi na sprednjem robu sedala; odklanjanje, pripravljenost na odhod ali na akcijo; 
 malo razprta kolena, stopala na tleh: zbrano spremlja razgovor, je naravnana k 
cilju; 
 noge, ovite okrog stola: negotovost, iskanje opore; 
 noge nazaj: odklanjanje, napadalnost; 
 naslon nazaj, roke za tilnikom: gospodar položaja, sproščenost. 
 









Gestika zajema kretnje rok, nog, trupa in glave. 
 
Tabela 3: Govorica telesa: gestika 
 
GOVORICA TELESA – GESTIKA 
NOGE: 
 prekrižanje pri sedenju: čakanje, previdnost, zadržanost; 
 nenadno križanje nog: odpor, kritična točka. 
RAME: 
 dvignjene: strah, groza; 
 spuščene: breme odgovornosti; 
 oglate: pripravljenost na odgovornost. 
ROKE: 
 široke/ozke kretnje: gotovost/negotovost; 
 prekrižane roke na prsih: čakanje, odklanjanje (moški); iskanje varstva, 
materinstvo (ženska); 
 oprte v boke: postavljanje, vzvišenost, ogorčenost; 
 roke v žepih: sproščenost, tudi ošabnost, skrivanje rok v zadregi; 
 razprte roke: dobrodošlica, vabilo, zaupanje; 
 roke navzgor-naravnost-navzdol: pritrjevanje/nevtralnost/zanikanje; 
 krčevit prijem za mizo ali za drugo roko: trema, skrita napadalnost, jeza, 
obvladana moč; 
 kratek dotik sogovornikove podlakti, kazalec na ustih, hiter dvig roke: kretnja 
prekinjanja, želi do besede. 
PRSTI IN DLANI: 
 iztegnjen kazalec: poučevanje, nadmoč; 
 prst drgne brado ali nos: negotovost, premišljanje; 
 prst na ustih: kratko − zadrega, dolgo − zamišljenost; 
 udarec z dlanjo po čelu: pomembna misel, domislica; 
 mlahav, vlažen stisk roke: odvraten, nesimpatičen; 
 stisk roke z desnico, pokrit z dlanjo levice: narejena prisrčnost − »politikantski 
stisk« roke. 
 
















Z mimiko preko izraza obraza in oči sporočamo, kar želimo, in velikokrat mogoče ne bi 
želeli, pa nam vseeno »uide«.  
 
Tabela 4: Govorica telesa: Mimika 
 
GOVORICA TELESA – MIMIKA 
OČI: 
 širjenje, oženje zenic: zanimanje, nezanimanje, nejevolja; 
 pogled v oči: samozavest, odkritost, trdnost; 
 pogled mimo: negotovost, zamišljenost, osredotočenost, ošabnost; 
 pogled navzdol: nezanimanje, ponižnost; 
 mežikanje: živčnost, pritrjevanje; 
 spuščanje, stiskanje vek: jeza, zamišljenost; 
 dviganje obrvi: nejevernost, začudenje, ošabnost; 
 umikanje pogleda: strah, neodkritost, slaba vest; 
 kratek pogled v oči, potem vstran: zanimanje, tehtanje predlogov. 
USTA: 
 napete mišice čeljusti, stisnjene ustnice, brada, potisnjena naprej: upornost; 
 brada omahne navzdol: presenečenje, strah, groza; 
 sproščena, negibna usta: tehtanje, preverjanje; 
 vidni zgornji zobje, rahlo odprta usta, pogled v oči, nekoliko prisiljeno: vljudnostni 
nasmeh − »kako ste kaj?« 
 spodnja ustnica med zobmi: podrejenost, sramežljivost; 
 spodnja ustnica pokriva zgornjo: večvrednost, strah; 
 odprta usta: začudenje, znamenje prekinjanja − hoče besedo; 
 cmokanje z jezikom: samozadovoljstvo, občudovanje; pomislek; 
 dvignjen en kot ust: cinizem, ošabnost. 
 
Vir: Možina, Tavčar, Kneževič (1995, str. 50−51) 
 
2. 4 KOMUNIKACIJSKI KANALI 
 
Komunikacijski kanali so poti, po katerih se prenašajo informacije od oddajnika do 
sprejemnika. Kateri kanal je najprimernejši, je odvisno od tega, kdo sporoča, kaj sporoča, 
v kakšnem obsegu sporoča in seveda komu sporoča informacije. Predvsem lahko ločimo 
komunikacijske kanale po tem, kakšen obseg informacij zmorejo prenesti.  
 
Kramar Zupan (2009, str. 155) navaja, da na izbor komunikacijskega kanala glede na 
obseg informacije vplivajo naslednje značilnosti: 
 sposobnost izmenjave več vlog; 
 sposobnost tekočega zagotavljanja povratne informacije; 





Prav gotovo je osebna, neposredna komunikacija najbogatejša, saj sogovornikoma 
omogoča neposredno doživljanje sprejemanja in oddajanja informacij. Pri tem se 
izmenjujejo vloge, dobimo takojšen odziv, povratno informacijo, sprejemanje in oddajanje 
se dogaja na več ravneh, imamo tako sliko kot zvok, opazujemo lahko govorico telesa, 
mimiko in gestiko sogovornika, prepoznavamo sogovornikova čustva in podobno.  
Pri vseh naslednjih komunikacijskih kanalih nekaj manjka. Pri telefonski komunikaciji, ki je 
naslednja na hierarhični lestvici, nimamo slike, očesne povezave, ni možno opazovati 
sogovornikovega vedenja, vendar nam vseeno ostaja človeški glas, ki nam pove veliko 
informacij ali smernic, po katerih se lahko ravnamo med pogovorom. 
E-pošta kot najnovejši komunikacijski kanal ima svoje prednosti in slabosti. Prednosti se 
kažejo v tem, da je informacija dokumentirana, je izredno hitra, ima majhne stroške, 
lahko prenese veliko informacij, doseže veliko sprejemnikov, primerna je za velike 
razdalje. Slabe lastnosti e-pošte so neosebnost, ni vizualnega elementa, splošno 
pomanjkanje odnosne in stvarne komunikacije. Pri elektronski informaciji je treba paziti na 
izrazoslovje v večji meri kot pri osebni, ne slišimo glasu sogovornika, ne vemo, ali je 
jezen, dobre volje, neučakan, kakšna je njegova mimika obraza in podobno. Torej lahko 
trdimo, da je elektronsko prenašanje informacij izredno revno v smislu vseh elementov, ki 
jih npr. »preberemo« med osebno komunikacijo.  
Vsak komunikacijski kanal ni primeren za prenašanje vseh informacij. Če vzamemo primer 
reorganizacije, je vsaj za začetno oziroma prvo informacijo prav gotovo najprimernejši 
osebni komunikacijski kanal. Če se je organizacija odločila oziroma ugotovila, da je treba 
zmanjšati število zaposlenih, je etično in moralno, da vodstvo to na sestanku sporoči 
osebno preko vodij ali nadrejenih zaposlenim. Vse nadaljnje informacije, ki se tičejo te 
namere, lahko sicer sporoča preko elektronskega obveščanja.  
 
2. 5 KOMUNIKACIJSKE MREŽE 
 
Komunikacijska mreža v neki organizaciji določa ali opredeljuje, kako je komunikacija 
povezana med posameznimi udeleženci. Tudi v poslovnem oziroma delovnem okolju ima 
komunikacija več ravni. Berlogar (1999, str. 125) razlaga, da so komunikacijske mreže 
pogost način prikazovanja komunikacijskih procesov v organizaciji. Njihova temeljna 
definicija so formalni ali neformalni vzorci komuniciranja, ki člane organizacije medsebojno 
povezujejo. Avtor navaja naslednje člane v komunikacijski mreži: 
 član (posamezniki v skupini); 
 zveza (povezuje različne skupine, a ni član nobene skupine); 
 povezovalni člani (posamezniki med skupinami in so v nasprotju z zvezo člana 
skupin); 
 izoliranec (ni povezan z nikomur drugim v mreži, komunicira, vendar ima malo 
stikov z drugimi v komunikacijski mreži). 
 
Komunikacijske mreže lahko potekajo na osebni ravni, skupinski, na ravni celotne 
organizacije ali med organizacijami. Berlogar (1999, str. 125) nadalje identificira tri 




 simetričnost (ko osebi v interakciji enakovredno izmenjujeta informacije); 
 trdnost (se nanaša na pogostost in trajanje interakcije); 
 reciprociteta (pomeni stopnjo strinjanja med pripadniki organizacije glede 
povezav, v katere so vključeni. 
 
V komunikacijskih mrežah so znani načini komunikacije. Lahko se zgodi, da član neke 
skupine, ki ni povezovalni član, preskoči »svojo funkcijo«, ki jo ima v komunikacijski 
mreži, in s tem povzroči izkrivljanje ali popačenje informacij. 
 
Kavčič (1991, str. 313) razlaga, da je preučevanje komunikacij v organizaciji opozorilo na 
obstoj komunikacijskih mrež. Te namreč sledijo organigramu organizacije. Poznamo 
klasične komunikacijske mreže, kjer je obstoj vertikalne komunikacije, torej navzgor ali 
navzdol: 
 informacije navzdol so namenjene prenosu napotkov za delo, prenosu 
informacij, potrebnih za razumevanje delovnih nalog, informacijam o 
organizacijskih postopkih in praksi, sporočanju podrejenim, kako nadrejeni 
ocenjujejo njihovo delo, ter informacijam ideološke narave (spodbujanje k delu, 
utrjevanje občutka poslušnosti, utrjevanje dobrega imena organizacije …); 
 informacije navzgor so poročila o delu in doseženih rezultatih, poročila o 
problemih pri delu, vprašanja za pojasnila delovnih operacij, postopkov ter poročila 
o aktivnosti drugih. 
 
Organizacije danes načeloma spodbujajo komunikacijske mreže, ki se dogajajo na 
horizontalni ravni, po potrebi tudi diagonalne. Odvisno od tega, kako delo v organizaciji 



















3 POSLOVNO KOMUNICIRANJE 
 
Poslovna komunikacija je komunikacija, s katero organizacija poskuša zagotoviti in 
omogočiti cilje organizacije. Temelj vsake organizacije je komunikacija. Tako dobra, kot je 
komunikacija v organizaciji, tako dobri bodo rezultati ali cilji organizacije. Nemogoče je 
delovati uspešno brez dobre komunikacije.  
 
Slika 4: Poslovno komuniciranje 
 
 
Vir: Tavčar (2006, str. 396) 
 
Mumel (2008, str. 70−88) navaja deset značilnosti oziroma načel poslovnega 
komuniciranja, in sicer: 
 načelo taktnosti: z uporabo primerne ravni jezika, upoštevanjem intelektualne 
ravni sogovornika, usmerjenostjo na sogovornika, izogibanjem spolnega 
razlikovanja, izogibanjem žaljivega jezika in upoštevanjem sogovornikovega ali 
npr. bralčevega zaznavanja; 
 načelo osebnosti: usmerjenost k sogovornikovemu ali bralčevemu interesu in 
koristim, ne pa zgolj k našim, izogibanje besed mi ali jaz (boljše vi in vaš); 
 načelo pozitivnosti: treba je biti pozitiven ter poudariti pozitivna in prijetna 
dejstva, ustvariti pozitivno vzdušje, izogibati se je treba primerov negativnega 
sloga govorjenja ali pisanja; 
 načelo aktivnosti: treba je biti aktiven, glagoli morajo izražati akcijo, izogibati se 
je treba pasivni obliki in formi ter uporabljati taktnost; 
 načelo razumljivosti: treba je biti jasen in razumljiv, upoštevati enotnost in 
harmoničnost, uporabljati enostavne stavke in znane besede ter enotnost 


































(oblike, koncepti, usmeritve) 
urejenost: 
(pravila, načrtovanje, izvajanje ) 
sredstva: 
(razpoložljiv čas, udeleženci, 




 načelo skladnosti omogoča logično zaporedje in povezavo med mislimi v 
sporočilu; 
 načelo jasnosti: izogibati se je treba tehničnemu žargonu in nepoznanim 
besedam ter uporabljati uvodne stavke; 
 načelo jedrnatosti: izogibati se je treba dolgoveznosti, oguljenim frazam, 
nekoristnemu ponavljanju in abstraktnim besedam; 
 načelo berljivosti: razumljivost zaradi jasnega načina pisanja, brez dolgih 
zapletenih stavkov, misli naj bodo enostavne, stavki naj bodo v povprečju dolgi 20 
besed, uporabljati je treba znane besede, se izogibati nepotrebnim besedam, 
uporabljati aktivne glagole in se izogibati pasivnim, uporabljati pojme, ki si jih 
bralec ali sogovornik lažje predstavlja, pisati je treba zato, da bi predstavili svoje 
misli, ne pa naredili vtis na bralca ali poslušalca, najboljši stil pisanja v poslovnem 
okolju je tisti, ki nase ne pritegne pozornosti; 
 načelo slovnične berljivosti: v pisanju se pojavljata dve vrsti napak − napake v 
slovnici in napake v formatu, vsako poslovno sporočilo ima svojo obliko in format, 
v poslovnem okolju je treba biti na to pozoren. 
 
 
3. 1 POMEN POSLOVNEGA KOMUNICIRANJA 
 
Poslovno komuniciranje je prav gotovo bolj kompleksno in zahtevno kot npr. neformalno 
komuniciranje. Predvsem je razlika v tem, da komunikacija poteka v poslovnem okolju, cilj 
komunikacije v poslovnem okolju pa je dobiček. Čeprav je lahko do neke mere 
komunikacija v poslovnem okolju neformalna (med sodelavci, ki dalj časa delajo skupaj in 
se bolj poznajo), pa so okvirji še vedno formalni. Poznavanje osnov in veščin komunikacije 
se v poslovnem svetu pokaže kot potreba po nadgradnji komunikacije. Mumel (2008, str. 
50−51) razlaga, da poslovni problemi pomenijo razliko med obstoječim in želenim stanjem 
na področju neke podjetniške ali organizacijske funkcije. Reševanje poslovnih problemov 
pa zahteva informacije, ki jih pridobimo predvsem s komuniciranjem o: 
 obstoječih razmerah (pogojih); 
 želenih razmerah (ciljih); 
 načinih, s katerimi lahko dosežemo želene cilje. 
 
Avtor nadaljuje, da bi bilo s pomočjo poslovnega komuniciranja možno reševati 
probleme s sistematičnim pristopom, ki je sestavljen iz sedmih stopenj: 
 spoznanje, da problem obstaja; 
 opredelitev problema; 
 zbiranje relevantnih podatkov; 
 ugotavljanje možnih rešitev; 
 vrednotenje le-teh; 
 izbor določene rešitve in izvršitev; 





V poslovnem okolju s pomočjo komunikacije dajemo navodila, hvalimo ali grajamo, 
izmenjujemo mnenja, ustvarjamo nove poti in iščemo rešitve. Komunikacija v poslovnem 
okolju je v odnosu do vedenja formalna, formalna je obleka, formalni so odnosi, formalna 
sta vsebina in format komunikacije, formalno je okolje. Torej se v vsakem elementu 
komunikacija, ki poteka v poslovnem okolju, razlikuje od neposlovnega okolja.  
 
Mihalič (2010, str. 5) opredeljuje pravilno poslovno komuniciranje kot demokratično, 
profesionalno, etično, strpno, iskreno in spoštljivo. Sodobno komuniciranje je poleg tega 
tudi iskrivo, navdihujoče in prijateljsko. Danes je poslovno komuniciranje eno od tistih 
poslovnih področij, ki doživlja velike spremembe. Poslovno komuniciranje je obenem 
postalo zahtevnejše, saj se je močno skrajšal čas, ki je potreben za optimalno odzivnost, 
sprejem in želeni učinek komuniciranih sporočil. Avtorica se strinja, da smo lahko zaradi 
pravilne komunikacije pogosto uspešni tam, kjer je videti nemogoče, zaradi nepravilne 
komunikacije pa smo neredko neuspešni tam, kjer je uspeh videti neizogiben. 
 
3. 2 POSLOVNI POGOVOR 
 
Razgovor ali pogovor, ki ga ima javni uslužbenec s sodelavci, nadrejenimi ali strankami, je 
dvosmerna komunikacija, ki poteka med dvema ali več osebami. Pri tem je treba paziti, da 
sporočilo sprejemnik dojame, si ga zna razložiti in ovrednotiti. Ob tem prejemnik zavzame 
tudi neko stališče, ki mora biti oddajniku znano. Torej mora oddajnik dobiti povratno 
informacijo, kako je sprejemnik sporočilo razčlenil. V organizacijskem komuniciranju je še 
posebej pomembno zavedanje, da naši sogovorniki iz poplave informacij, ki jih sporočamo 
sodelavci ali npr. stranke, izberejo tiste informacije, ki jih nezavedno sporočamo, a so za 
njih še posebej pomembne. Javni uslužbenec lahko stranki poda informacijo s svojim 
naveličanim izrazom na obrazu. S tem ji sporoča, da ga njena zadeva ne zanima, da mu je 
delo s stranko odveč, da je z mislimi nekje drugje in podobno. Javni uslužbenci na 
delovnem mestu ne poznajo osebno strank, torej ne morejo predvidevati, kakšne 
predsodke, pričakovanja, čustva ali vrednote stranka ima, zato je nujno, da je 
komunikacija pri delu javnega uslužbenca izredno senzibilna, previdna, spoštljiva, 
strokovna in poslovna. Za učinkovit poslovni pogovor ali razgovor so nam lahko v pomoč 















Tabela 5: Poslovni pogovor; razgovor 
 
POSLOVNI POGOVOR; RAZGOVOR 
ODPRTA, SPLOŠNA VPRAŠANJA: so tista, na katera dobimo neomejeno število 
odgovorov; spodbujajo sogovornika in širijo obravnavano področje; izvabljajo 
informacije; primerne so zlasti za začetni del razgovora. 
ZAPRTA, DIREKTNA VPRAŠANJA: so na videz bolj učinkovita, saj od sogovornika 
zahtevajo, naj se opredeli za eno od maloštevilnih možnosti; prinašajo lahko jasne 
odgovore; pa tudi omejujejo ali zavirajo ustvarjalno sodelovanje; primerna so bolj na 
koncu razgovora, ko o možnem zaključku ni več dvomov. 
NAVAJAJOČA VPRAŠANJA: vodijo sogovornika v želeno smer, mu pomagajo, da se 
sam, iz lastnega prepričanja, odloči za tisto, kar hočemo; seveda pa lahko spregleda, da 
ga navajamo, in se upre. 
RAZMIŠLJAJOČA VPRAŠANJA: navajajo na skupno ustvarjanje in snovanje, 
razčiščujejo in pojasnjujejo, pogosto odstranjujejo nesporazume. 
RETORIČNA VPRAŠANJA: pravzaprav niso prava vprašanja, saj jih zastavljamo sami 
sebi; so orodja, ki jih spreten sogovornik uporablja, da razgiba razgovor. 
KONTROLNA VPRAŠANJA: preverjajo, ali je sogovornik dobro razumel, ali je doseženo 
soglasje ipd. 
RACIONALNA, DEJAVNOSTNA: ali emocionalna, čustveno naravnana; zlasti v 
kulturah, ki cenijo odnosni vidik komuniciranja skoraj bolj kot stvarni, imajo emocionalna 
vprašanja veliko težo v poslovnih razgovorih. 
Vir: Tavčar (2006, str. 400) 
 
Javni uslužbenci naj se držijo načel pogovora; razgovora, torej kulture aktivnega 
poslušanja, spraševanja in govorjenja. Med njih uvrščamo to, da je treba sogovorniku 
pustiti, da pove svoje do konca, vmes se ga ne prekinja in se mu ne skače v besedo. 
Poslušanje naj bo pozorno, pokazati je treba zanimanje in interes za skupno in razumno 
ureditev želja ter potreb obeh strani, ugotoviti dejanska, resnična stanja in dejstva ter ne 
nazadnje ustvariti pogoje, ki peljejo do skupnega cilja. 
 
3. 3 POSLOVNI SESTANEK 
 
Sestanek je priložnost za srečanje večjega števila ljudi, sporočanja, izmenjavo mnenj in 
rešitev ali predlogov, dogovorov in podobno. Sestanki so namenjeni temu, da v kratkem 
času dosežemo velik učinek pri komuniciranju. Pri sestankih je v navadi neposreden stik z 
več udeleženci. Komunikacija poteka na več ravneh, tako v verbalni kot neverbalni obliki. 
Sestanki so lahko izredno neuspešni, če se nanje ne pripravimo, če udeleženci nanje 
zamujajo ali se jih celo ne udeležijo, če je gradivo nepopolno ali je npr. vodja sestanka 
nejasen, zmeden ali ne obvladuje svojega vedenja. Vodenje sestanka zajema tudi 
obvladovanje debat, izmenjavo mnenj, doseganje ciljev in seveda izvajanje 
dogovorjenega. Pripravljanje sestankov se začne z odločitvijo, ali je sestanek sploh 





Tabela 6: Odločitev za sestanek 
 
ODLOČITEV ZA SESTANEK 
 Ali je vsebina, ki naj bi jo obravnavali na sestanku, dovolj pomembna? 
 Ali je dovolj možnosti, da bo sestanek uspel ter zadovoljil prireditelja in 
udeležence? 
 Ali ne bi bil primernejši drug način urejanja zadev? 
 Kako pomemben je rok za izvedbo? 
 Kako razsejani, daleč vsaksebi so udeleženci? 
 Ali je število udeležencev primerno? 
 Kako pomembno je, da vsakdo od udeležencev dobro razume informacijo? 
 Ali bo vsebina informacije pozneje osnova za ravnanje?  
 Ali so znanja za urejanje zadeve razpršena med več ljudi? 
 Ali so za urejanje zadeve potrebna prizadevanja več ljudi? 
 Ali bi bila sinergija delovanja skupine bistvena za dobro urejanje zadeve? 
 Ali se bodo nemara pogledi na zadevo razlikovali in jih bo treba usklajevati? 
NEPOTREBNI SESTANKI: 
 Sestanek, ki naj zamegli odgovornost za odločitev. 
 Sestanek, ki naj prikaže, da se nekaj dogaja (čeprav se ne). 
 Sestanek, ki je vodji oder za razkazovanje samega sebe. 
 Sestanek, ki poteka v rednih presledkih, ne glede na potrebe (vsebina, čeprav 
nepotrebna, se vselej najde). 
 Sestanek, ki je v nadlego vsem udeležencem, ki traja brez konca in na katerem se 
nič ne dogovorijo. 
 Sestanek, katerega edini cilj je dogovor o sklicu novega sestanka. 
 
Vir: Možina, Tavčar, Kneževič (1995, str. 153) 
 
Možina, Tavčar in Kneževič (1995, 159−187) poudarjajo, da čeprav je za pripravo 
uspešnega sestanka treba izpolniti kar nekaj pogojev, ne smemo pozabiti, da so sestanki 
namenjeni komuniciranju in ne konkretnemu delu. Uspešen sestanek mora imeti učinek 
složnega sodelovanja – sinergije. Vodja sestanka spodbuja potek razprave, pri tem 
upošteva interese in stališča udeležencev, odstranjuje zadržke in skrbi predvsem za to, da 
se sestanek ne izjalovi ali zaide na druga področja. Vzdrževati primerno in konstruktivno 
komunikacijo na sestankih, kjer sodeluje več udeležencev, je zahtevno delo. Vodja 
sestanka mora biti zato na področju komunikacije izredno sposoben, vešč in pazljiv oz. 
pozoren. Na sestankih mora prepoznati in obvladovati tudi »prepirljivce«, »vsevede« ali 
npr. »bahače«. Vsaka dejavnost pri izvedbi uspešnega sestanka je na tak ali drugačen 
način povezana s komunikacijo. Med uspešno komunikacijo pri sestankih, torej uspešen 
prenos informacij, sporočil, sodi obveščanje o sestankih, pregledna in jasna priprava 





Nemalokrat se zgodi, da vodja sestanka, ki ga je sklical, na sestanek zamudi ali nanj pride 
nepripravljen, z neprimernim gradivom ali nejasno predstavitvijo. Med komunikacijo spada 
tudi sedežni red udeležencev, saj z njo sporočamo odnos do udeležencev ali položaj 
nekega udeleženca. Obleka ali urejenost osebe, ki vodi sestanek, je pomembna, saj jo vsi 
udeleženci medtem, ko poslušajo, tudi opazujejo in si o njej hote ali nehote ustvarjajo 
neko mnenje, ki vpliva na to, kako bodo predelali njeno predelano besedo oziroma kakšno 
težo in stopnjo pomembnosti ji bodo dali. 
 
3. 4 NASTOPI IN PREDSTAVITVE 
 
Nastopi in predstavitve se med seboj razlikujejo. Nastopi so namenjeni širši populaciji v 
npr. družbenem smislu, medtem ko so predstavitve namenjene ožjemu občinstvu, lahko 
npr. bolj strokovno obarvanemu. Obojim pa je skupno to, da govorec z občinstvom 
komunicira, prenaša informacije ali vpliva nanje, torej mora biti vešč komuniciranja z 
večjimi skupinami. Govorec mora imeti dodelano strategijo nastopa ali predstavitve. 
Kakšen je njegov cilj, kaj želi sporočiti, kako začeti, kakšno bo jedro in seveda zaključek. 
Pri tem je treba biti pozoren na čas, ki je ključnega pomena. 
 
»Predstavitev je naravnana na udeležence, poskuša vplivati na njihova stališča, delovanje 
in vedenje. Presojamo udeležence, poslušalce, občinstvo: koga želimo prepričati, ga 
pridobiti, pritegniti, na koga vplivati: o čem želimo prepričati udeležence; kaj že vedo o 
zadevi; kolikšno zahtevnost nagovora zmorejo; kakšne so vrednote in kakšni so (lahko 
nasprotujoči) interesi udeležencev; kdo bo v občinstvu in ali je mogoče vplivati na 
sestavo; kdo je ključna osebnost in kaj ji hočemo sporočiti, neposredno in posredno« 






















Tabela 7: Koncepti in načini predstavljanja 
 
NAČIN PREDSTAVITVE (primeri) OCENA KONCEPTA 
KLASIČNI − temelji na ponavljanju: 
 povej jim, kaj jim boš povedal 
 povej jim, kaj jim moraš povedati 
 povej jim, kaj si jim povedal 
 odlika koncepta je enostavnost 
 ker je težišče znano, je pozornost 
manjša 
 boljše pomnjenje, vendar dvom, ali 
lahko samo tako 
Z VPRAŠANJI − temelji na 
sodelovanju 
 Kam gremo? 
 Kako naj pridemo tja? 
 Koliko bo stalo? 
 občutek aktivne vpletenosti za 
občinstvo 
 zahteva odgovore na vsa vprašanja 
 ali so občinstvu pomembnejša druga 
vprašanja? 
VIDIKI − obravnavanje z več vidikov 
 prednosti, slabosti, tveganja 
 tehnologija in čisto okolje 
 dobiček in kakovost življenja 
zaposlenih 
 vsestranskost povečuje 
verodostojnost predstavitve 
 pozornost ne upade 
 različnost interesov prinaša 
polarizacijo stališč in oteži položaj 
vodje 
SEZNAM − temelji na kategorijah 
 trije problemi 
 pet zadev 




 občinstvo lažje sledi strukturi 
predstavitve 




OBDOBJA − preteklost, sedanjost, 
prihodnost 
 iz analiziranja preteklosti usmeritve 
za prihodnost 
 znano sedanjost govorec 
obravnava kot preteklost, 
prihodnost pa kot sedanjost 
 
 
 izkušnje so koristne 
 nauki preteklosti ne veljajo vedno za 
prihodnost 
 
ZA IN PROTI − prednosti in slabosti 
SPIN-analiza (notranje prednosti in 
slabosti ter zunanje priložnosti − izzivi in 
nevarnosti) 
prednostno razvrščanje 
 pristop navaja na objektivnost, na 
analizo obravnavanje zadeve 
 vsekakor vključiti udeležence; 
glasovanje, ankete, delovne skupine 








4 TEŽAVE IN MOTNJE PRI KOMUNIKACIJI 
 
Tudi pri komunikaciji so lahko prisotne motnje. Uspešno komuniciranje je tisto, ki doseže 
svoj cilj, to pomeni, da je treba misli pošiljatelja spraviti v misli prejemnika. Pri tem lahko 
naletimo na mnogo težav, ki se lahko pojavljajo v vseh elementih procesa komunikacije.  
 
Slika 5: Motnje v komunikaciji 
 
Vir: Tavčar (2006, str. 398) 
 
V komunikacijskih kanalih lahko prihaja do motenj, ki zmanjšujejo učinkovitost prenosa. 
To pomeni, da lahko sicer pride do prejemnika, vendar je lahko popačeno, ni dostavljeno 
v celoti, zaradi nejasno oblikovanega sporočila je dvoumno, ima spremenjeno obliko. Tudi 
če je sporočilo preveč dolgovezno, se pomembnost informacije razvrednoti. Enako je v 
primeru, če se oddajnik ne postavi v kožo prejemnika, če ni prisotne empatije, ki bi 
pošiljatelja opozorila na to, da predvidi prejemnikove zmožnosti dojemanja, njegove 
kulturne posebnosti, starost ali npr. strokovno podkovanost.  
Semantični nesporazumi v komunikaciji pomenijo, da ima neko sporočilo za prejemnika 
drugačen pomen kot za pošiljatelja. Prejemnik lahko sporočilo v celoti ali delno napačno 
dekodira. Vzroki so lahko prezahtevno, preobsežno ali preskopo sporočilo, neprimeren 
čas, slabo počutje prejemnika, strah, strahospoštovanje, zamera in podobno.  
V komunikaciji poznamo tudi komunikacijski šum. To je motnja, ki nastane na 
komunikacijski poti. Taka motnja je lahko v računalniški povezavi v primeru e-pošte, 
izkrivljena osebna informacija zaradi niza ljudi, preko katerih je informacija potovala (vsak 
člen lahko nekaj doda, spremeni ali odvzame), prilagajanje informacije osebnim interesom 


















motnje kakovosti prenosa 
informacije 
motnje zaradi nesporazumov 
(semantične motnje) 





 Slika 6: Komunikacijski sistem z motnjami 
 
 
Vir: (Florjančič in Ferjan, 2000, str. 71) 
 
Pri komunikaciji lahko nastanejo motnje na strani oddajnika, sprejemnika ali v 
komunikacijskem kanalu. Florjančič in Ferjan (2000, str. 71−72) poudarjata, da lahko 
motnje nastanejo v katerikoli fazi procesov, med možnimi vzroki za motnje pa navajata: 
 selektivno pozornost sprejemnika; 
 selektivno izkrivljanje na strani oddajnika ali sprejemnika (pojav »slišim to, kar 
želim slišati, rečem to, kar želiš slišati«); 
 selektivno povratno informacijo. 
 
Motnje nadalje delimo na organizacijske in individualne. Organizacijske ovire nastanejo 
predvsem zaradi slabosti komunikacijskih kanalov, medtem ko individualne motnje 
izhajajo iz različnih sposobnosti komuniciranja posameznika. 
 
Florjančič in Ferjan (2000, str. 71−72) kot vzrok organizacijskih motenj navajata 
determinirano organizacijsko strukturo, ki ima tri glavne dimenzije; kompleksnost, 





















Tabela 8: Organizacijske ovire pri komuniciranju 
 
ORGANIZACIJSKE OVIRE PRI KOMUNICIRANJU 
STRUKTURA: je pojav težav pri komuniciranju v organizaciji zaradi različnih hierarhičnih 
nivojev. Čim dlje je sprejemnik od oddajnika, težje je komunicirati. 
SPECIALIZACIJA: je pojav, ko postaja znanje vedno bolj specializirano. Strokovnjaki 
posameznih strokovnih področij oblikujejo svoj žargon, med procesom njihovega šolanja 
pa se jim oblikuje tudi sistem poklicnih vrednot. Zaradi obojega so možne težave pri 
komuniciranju med strokovnjaki različnih strokovnih področij v organizaciji. 
RAZLIČNOST CILJEV: je pojav, ko imajo vodstvo organizacije in zaposleni različne 
cilje. Dostikrat so si celo v interesnem konfliktu, zaradi česar lahko pride do težav pri 
medsebojnem komuniciranju. 
STATUSNI ODNOSI: status je socialni položaj, ki ga posameznik zavzema v družbi. 
Posameznik hote ali nehote sporoča tudi z nekaterimi simboli, ki so bolj ali manj tipični za 
predstavnike posameznih družbenih ali socialnih skupin ter subkultur v posameznem 
okolju (npr. frizura, garderoba, nakit, način preživljanja prostega časa …). Do ovir pri 
komuniciranju zaradi različnih statusov lahko pride zaradi naslednjih vzrokov: 
 status pogosto povzroči odtujenost višjih hierarhičnih nivojev od nižjih; 
 status lahko vpliva na vrsto in obseg informacij, ki v organizaciji potujejo med 
hierarhičnimi nivoji; 
 ljudje imajo o različnih statusih in različnih statusnih simbolih različne stereotipe, 
kar predstavlja motnjo pri komuniciranju. 
Vir: Florjančič in Ferjan (2000, str. 72) 
 
Naslednja vrsta motenj v komunikaciji so individualne motnje. Trdimo pa lahko, da se 
statusni odnosi, ki so del organizacijskih motenj, uvrščajo tudi med individualne. Medtem 
ko komuniciramo s sogovornikom na organizacijski ali individualni ravni med službenim ali 
svojim prostim časom, so ves čas prisotni statusni simboli, na katere smo ljudje pozorni, 
jih spremljamo ali si o njih ustvarimo določeno mnenje. Statusni odnos torej ne deluje 
samo na organizacijski ravni, temveč del statusnega položaja posameznik prinese tudi na 
delovno mesto. Čeprav ni nujno, da se navezuje na hierarhični status ali položaj, vseeno 
posameznika uvršča v neko določeno referenčno skupino, ki je vidna ali prepoznavna v 
službenem, poslovnem ali osebnem življenju.  
 
Glavne individualne ovire med procesom komuniciranja so (Florjančič in Ferjan; 2000, str. 
72): 
 nasprotujoče si predpostavke, 
 semantika, 
 čustva, 
 komunikacijske spretnosti, 
 komunikacijska preobremenitev, 





Ko komuniciramo, že vnaprej hote ali nehote predpostavljamo, kako si bo sprejemnik 
sporočilo razlagal. Pa vendar so tukaj razlike lahko velike. Predpostavka oddajnika je 
seveda, da bo sprejemnik razumel sporočilo na način, ki ga je želel oddajnik. 
Semantika je veda, ki se ukvarja s proučevanjem simbolov. To pomeni, da se pri 
semantiki ugotavlja besedne pomene. Neka beseda oddajniku lahko pomeni povsem nekaj 
drugega kot sprejemniku. Taka beseda ali besedna zveza je lahko npr. v najkrajšem 
možnem času. Za oddajnika to meni v nekaj urah, za sprejemnika to lahko pomeni v 
nekaj dneh. Motnja se pojavi takrat, ko ima za oddajnik in sprejemnik neka beseda 
različen pomen. 
Naslednja vrsta individualnih komunikacijskih motenj je čustven oziroma emocionalen 
vidik posameznika. Čustva so stanja, s katerimi ljudje doživljamo druge ljudi, njihovo 
vedenje, besede, kretnje. Med komunikacijo so čustva vključena nezavedno.  
Posamezniki so različno dojemljivi za komunikacijo. Nekateri so izredno komunikativni, 
proces z lahkoto sprejemajo ali oddajajo, so odprti in senzibilni, medtem ko so nekatere 
osebe izredno zaprte, nepripravljene za komunikacijo, proces jim je v breme in se nasploh 
težko sporazumevajo. Stopnja komunikacije je odvisna od starosti osebe, njene izobrazbe, 
splošne razgledanosti, čustvene zrelosti, socialne in družbene naravnanosti, ne nazadnje 
tudi od njene samozavesti. 
 
Mumel (2008, str. 44) navaja, da so ovire pri komuniciranju odvisne od vrste dejavnikov 
in procesov, ki se odvijajo hkrati in nanjo vplivajo. Kakovost komuniciranja je odvisna od 
izkušenj, stališč, emocij, inteligentnosti oddajnika in sprejemnika, komunikacijskih veščin, 
kot je sposobnost govorjenja ali pisanja, ne nazadnje tudi od sposobnosti sprejemanja 
(poslušanja, razlaganja, gledanja, opazovanja) in od kakovosti oziroma kapacitete samega 
medija, po katerem potuje oziroma se prenaša ali poteka komunikacija. Verjetnost, da 
imata udeleženca v komunikaciji različne vrednote ali stališča, mentalne sposobnosti ali 
komunikacijske spretnosti, je velika. To še ne pomeni, da komunikacija ali razumevanje 
med njima ni možno. Ravno zavedanje ali upoštevanje teh razlik prinaša bogastvo v 

























Vir: Mumel (2008, str. 44−48) 
 
Pri selektivnem zaznavanju z vsemi čutili izbiramo podatke, ki jih nato urejamo, 
razvrščamo, sortiramo in tako oblikujemo za nas razumljiva in smiselna sporočila. Pri tem 
je treba opozoriti, da je posameznikovo zaznavanje relativno in predvsem subjektivno. To 
pomeni, da vsak posameznik drugače zaznava na podlagi čutil razne dražljaje. 
Selektivnost zaznavanja je tisto, kar nam je najbližje, kar nam je najpomembnejše 
oziroma smo pozorni na tisto, kar iščemo, si želimo, da najdemo, ali predvidevamo, da 
bomo našli. Zato mora biti oddajnik pozoren na to, da sprejemnika opozori ali obdrži v 
pozornosti na tiste elemente, ki jih želi, da jih bo sprejemnik opazil. 
 
Ovire v komuniciranju se lahko pojavijo tudi zaradi različnih pričakovanj med 
sporočevalcem in sprejemnikom. Pričakovanja so rezultat naših prejšnjih izkušenj. Če 
uslužbenec pričakuje pohvalo s strani nadrejenega, po poskušal tisto, kar bo slišal, 
oblikovati v pričakovano sporočilo ali obratno. Če uslužbenec od nadrejenega pričakuje 
grajo, mu bo vse, kar mu bo povedal nadrejeni, zvenelo kot graja, čeprav je sporočilo 
daleč od tega. Zato lahko trdimo, da v mnogih ali večini primerov slišimo ali iščemo 
predvsem tisto, kar pričakujemo ali želimo slišati.  
 
Motivi in interesi lahko znatno popačijo komunikacijo. Vsak posameznik ima svoje 
interese in motive, zato pri komunikaciji vedno iščemo način, kako zadovoljiti svoje motive 
in interese. Na ta način lahko izločimo tista sporočila, ki za nas ne predstavljajo koristi ali 
se nam zdi, da nam bi lahko povzročila škodo. Če smo npr. na delovnem mestu 

























obratno. Če menimo, da naša služba ni dobra, ne bomo prepoznali pozitivnih dražljajev iz 
delovnega okolja, četudi jih je ogromno.  
 
Izkrivljanje kot ovira v komunikaciji izhaja iz nezadostne natančnosti ali nerazumljenosti 
kodiranja ali dekodiranja nekega sporočila. To se dogaja v primerih, ko ima neka beseda 
lahko več pomenov ali nek simbol več možnih razlag. Do izkrivljanja lahko pride tudi 
zaradi nezadostnega poznavanja strokovne terminologije. 
 
Šum je motnja, ki se zgodi ali je prisotna v procesu komunikacije. Tak šum je lahko 
fizične, tehnične, socialne ali psihološke narave. Če govorimo na prostem z nekom po 
telefonu, je lahko fizični šum ropot gradbene mehanizacije v bližini. Tehnični šum je lahko 
pisava, ki je ne znamo prebrati, ali stisnjena in popačena datoteka v e-pošti. Pri socialnem 
šumu se lahko pojavljajo ovire zaradi kulture, jezika, starosti ali hierarhije. Psihološki šum 
pri komunikaciji nastane, kadar je npr. sprejemnik jezen, nervozen ali do oddajnika goji 
kakšno zamero.  
  
4. 1 NEPOZNAVANJE AKTIVNEGA POSLUŠANJA 
 
Clegg (2000, str. 37) poudarja misel, ki spada na začetek komunikacijskega procesa, in to 
je, da se komunikacija ne začenja z govorjenjem, temveč s poslušanjem. Dobra in 
kakovostna komunikacija se začne s poslušanjem, žal pa je večina dobrih govorcev, poleg 
tega pa zelo slabih poslušalcev. Ko drugi govorijo, ne premišljujemo o tem, kaj so 
povedali, temveč o tem, kaj bomo mi lahko povedali takoj, ko pridemo do besede. To pa 
povzroča slabo komunikacijo. 
 
Težko je priznati, da ne znamo poslušati ali celo nočemo. Prav tako kot mi želimo, da nas 
drugi pozorno poslušajo in razumejo na način, kot hočemo, se moramo tudi sami truditi, 
da druge aktivno poslušamo. To pomeni, da jih poslušamo natančno, poskušamo slišati, 
kar je bilo povedano, in ne vključevati svojih misli ali predpostavk, iskati skrite pomene ali 
poskušati vključiti svoje poglede v slišano, ne prekinjati sogovornika, poiskati razlago, če 
je kaj nejasno ali česa ne razumemo, in podobno. Nekateri celo menijo, da je poslušanje 
enako pomembno kot govorjenje, in prav imajo. Nekateri sogovorniki so polni sebe in se 
sploh ne trudijo opaziti, ali so deležni aktivnega poslušanja. V tem primeru bi lahko rekli, 
da govorijo »v veter«.  
 
Berlogar (1999, str. 195−198) opozarja na naslednja napačna prepričanja glede 
poslušanja: 
 Poslušati in slišati naj bi bilo isto. Slišati je fiziološki proces, medtem ko je 
poslušanje še vedno fiziološki proces, vendar razširjen ali obogaten s 
pripisovanjem pomena prispelim zvokom. Poslušanje je zato temeljnega pomena 
za dekodiranje sporočil. 
 Oboje – poslušati in slišati − naj bi bilo nekaj fiziološkega. Pravo 




pripisovanje pomena. Več je dobrih govornikov kot dobrih poslušalcev. Mogoče je 
v tem, kar povemo, zato toliko nesmislov. 
 Vsak, ki posluša isto sporočilo, naj bi tudi sprejel isto sporočilo. Vsak 
posameznik individualno dekodira slišano in poveže s pomeni, ki so za vsakogar 
drugačni. 
 Vnaprejšnje označevanje komunikatorjev ali vsebin kot nepomembnih. 
Velikokrat se že vnaprej odločimo, kaj je pomembno in kaj ni, odvisno tudi od 
tega, kakšno mnenje ali odnos imamo do oddajnika.  
 Sporočila, ki vzbujajo čustven odpor. Na besede ali teme, na katere smo 
občutljivi, prehitro odreagiramo, lahko negativno ali preveč pozitivno, pokažemo 
neprimerno navdušenje ali neprimeren odpor, takrat sporočila prav gotovo ne 
odkodiramo, kot je bilo poslano, in tudi ne razberemo pravega pomena. 
 Kritika sogovornikovega stila namesto pozornosti do sporočila. Včasih 
zaradi kritiziranja načina ali časa posredovanega sporočila dejanskega pomena 
sporočila ne dojamemo ali ga v veliki meri spregledamo. Ukvarjamo se s stvarmi, 
ki niso tako pomembne kot vsebina. 
 Pozorno poslušanje lahko tudi zožuje celostno dojemanje sporočil. Včasih 
smo tudi preveč pozorni. Če si npr. sporočilo beležimo, smo usmerjeni na to, da 
nismo pozabili napisati kakšne besede in nam lahko zbeži kontekst ali pomen 
celovitega sporočila. 
 Pojemanje pozornosti. Pozornost lahko popusti, kadar smo utrujeni, je 
sogovornik dolgočasen, imamo mogoče odpor do osebe ali vsebine, imamo skrbi … 
 »Zloraba« razlik v hitrosti misli in govora. Včasih nas prehitevajo lastne misli 
ali čakanje na odgovor, ki ga želimo dati. Naše misli so štirikrat hitrejše kot tisto, 
kar govorimo. Dobri poslušalci izrabijo tako imenovani diferencialni čas za pravo 
razumevanje sporočil.  
 
4. 2 NEPOŠTENA IN NERVIRAJOČA KOMUNIKACIJA 
 
Poslovno ali delovno okolje je lahko prijetno, varno, zaupljivo, lahko pa je popolno 
nasprotje. V delovnem okolju se lahko počutimo slabo, ogroženo, smo nezaupljivi ali 
nervozni. Po vsej verjetnosti se vzrok skriva v odnosih, torej tudi v komunikaciji. Torej je 
komunikacija lahko izredno neprijetna, nervirajoča ali nepoštena. Pri taki komunikaciji se 
sodelavci med seboj ne razumejo, drug drugega ne spodbujajo, temveč ga želijo 
onemogočiti, drug drugemu so sovražniki ali si predstavljajo grožnjo, veliko je laži, 
podtikanj in neprimernega ogovarjanja. Med nervirajočo komunikacijo lahko štejemo tudi 
npr. vzvišenost ali občutek manjvrednosti, ki ga lahko nekdo povzroča drugemu. Občutek 
manjvrednosti nam lahko npr. sodelavec posreduje brez besed, dovolj so ocenjujoči 
pogledi, ki nam dajo jasno vedeti, da smo v njegovih očeh manjvredni. Zaposleni veliko 
hitreje zamenjajo službe zaradi slabih odnosov in neprimerne komunikacije kot npr. zaradi 
slabega osebnega dohodka. Glede na to, da na delovnem mestu preživimo skoraj tretjino 
našega življenja (vsaj aktivnega v odrasli dobi), je še kako pomembno, kakšni so odnosi in 




službo po opravljenem delovnem času, med vikendom ali prazniki, če so v organizaciji 
dobri odnosi ter spoštljiva, odprta in iskrena komunikacija. Če pa tega ni, je zaposlenemu 
težko preživeti že navaden delovnik, tudi vsakodnevno vračanje na delovno mesto mu je v 
breme ali mu povzroča neprijetne občutke, če ne celo stres. 
 
Tabela 9: Nepoštena in nervirajoča komunikacija 
 
NAČIN PREDSTAVITVE (primeri) OCENA KONCEPTA 
sodelavcem se posmihamo sodelavce spoštujemo 
»vemo«, kaj mislijo sprašujemo jih, kaj mislijo 
prehajamo s teme na temo poslušamo sodelavce 
sodelavce obtožujemo poskušamo jih razumeti 
prekinjamo pogovor pozorno se pogovarjamo 
sodelavce ustrahujemo s sodelavci sodelujemo 
poskušamo spremeniti njihovo osebnost poskušamo jih informirati 
ponižujemo jih potrjujemo njihovo osebnost 
zbujamo jim občutek krivde spodbujamo njihovo samospoštovanje 
sodelavce obsojamo poskušamo jih razumeti 
nenehno jih sumničimo zaupamo jim 
opravljamo jih poudarjamo pozitivno pri njih 
opravljamo jih šefom ne tožarimo jih 
javno jih sramotimo spoštujemo njihovo integriteto 
smo netaktni  smo obzirni 
grozimo ne grozimo 
izzivamo ne izzivamo 
skrivamo čustva kažemo in priznavamo čustva 
zanikamo izražene želje ostajamo pri izraženih željah 
v nič dajemo izpolnjene želje zahvaljujemo se za izpolnjene želje 
ne priznavamo dogovorjenega dogovorjenega se držimo 
odklanjamo soodgovornost sprejemamo soodgovornost 
teptamo obete izpolnjujemo dane obljube 
smo dlakocepski nismo malenkostni 
lastna mnenja pripisujemo drugim »stojimo« za lastnim mnenjem 
sodelavce imamo za zlonamerne sodelavce imamo za dobronamerne 
ne menimo se za želje spoštujemo želje sodelavcev 
»godemo« vedno eno in isto nismo nadležni 
Vir: Brajša (1994, str. 133−134) 
 
4. 3 NEPOPOLNA POVRATNA KOMUNIKACIJA 
 
Komunikacijski proces ne vključuje samo oddajnika, sporočilo in sprejemnika, temveč tudi 
in predvsem povratno informacijo, brez katere ne moremo vedeti, kako uspešno je bila 
neka informacija razumljena in sprejeta. Berlogar (1999, str. 60) poudarja, da so 
učinkoviti komunikatorji tisti, ki iščejo povratno informacijo. Na ta način dajejo medosebni 
interakciji tudi bolj človeški ton. V poslovnem okolju je zahteva po povratni informaciji 
nujna ne samo zaradi pojasnitve informacije, ampak tudi zaradi razvijanja kooperacije. Na 






Povratna informacija sporočevalcu pove, na kakšen način in v kakšnem obsegu je bila 
poslana informacija sprejeta in razumljena, kakšne motnje so mogoče bile prisotne ali 
kakšno popačenje ali nerazumevanje je nastalo od poslane do sprejete informacije. Velika 
razlika pri podajanju povratne informacije je tudi v tem, ali je podana v verbalni ali 
neverbalni obliki. Če je podana neverbalno, je lahko nejasna ali nerazumljena. Naša 
gestika pač ne pove dovolj ali lahko daje napačen vtis. Medtem ko je kombinacija z 
verbalno obliko uspešnejše podajanje povratne informacije. Povratna informacija je lahko 
nepopolna ali nejasna. Eden od ključnih elementov povratne informacije je čas, ki naj bo 
ažuren, ne prepozen. 
 
Brajša (1994, str. 112) spodbuja, da se pri posredovanju povratnih informacij vprašamo: 
 Ali med pogovorom dajem in iščem povratne informacije z besedami ali brez njih? 
 Ali sogovorniku samo očitam in ga popravljam ali pa se oglasim, ko zaznam kaj 
pozitivnega? 
 Ali svojo povratno informacijo prilagajam sogovorniku? 
 Ali znam za svojo povratno informacijo izbrati pravi trenutek? 
 Ali povratno informacijo sogovorniku vsiljujem ali pa jo skušam narediti 
sprejemljivo tudi zanj? 
 Ali sem pri dajanju pojasnil splošen ali konkreten? 
 Ali takoj ocenjujem ali samo opisujem nejasno vsebino? 
 Ali sem pri dajanju povratnih informacij direkten ali indirekten? 
 Ali sem pri pojasnjevanju razumljiv ali nerazumljiv? 
 Ali z enako pripravljenostjo sprejemam in dajem povratne informacije? 
 Ali pri tem skušam biti objektiven? 
 Ali sem pri tem realen ali nerealen? 
 Ali si prizadevam, da bi bilo moje povratno sporočilo temeljito? 
 Ali povratno sporočilo dajem prejemniku neposredno? 
 Ali sem pri dajanju zahtevanih povratnih informacij iskren? 
 Ali dam povratno informacijo takoj ali šele pozneje? 
 Ali želim s povratnim sporočilom sogovornika samo informirati ali tudi spremeniti? 
 Ali sem pri tem destruktiven ali konstruktiven? 
 Ali sem pri vsem tem dobronameren ali zlonameren? 
 Ali razmišljam o uporabnosti ali neuporabnosti svojih povratnih sporočil? 
 Ali so moja povratna sporočila takšna, da lahko z njimi nadaljujemo stik s 
sogovornikom? 
 
4. 4 REŠEVANJE KONFLIKTOV S POMOČJO KOMUNIKACIJE 
 
Konflikti na delovnem mestu so nekaj povsem normalnega ali pričakovanega. Konflikt 
nakazuje na to, da je treba nekaj spremeniti, s tem odpravljamo nezadovoljstvo, rešujemo 




nastane zaradi komunikacije, ki ni primerna, ali pa se konflikt reši predvsem zaradi 
pravilne in primerne komunikacije.  
 
V poslovnem okolju pogosto prihaja do konfliktov prav zaradi neprimerne komunikacije. 
Mumel (2008, str. 328) navaja konflikte v poslovnem okolju glede na število in 
organiziranost oseb, ki so vpletene:  
 konflikt v posamezniku − razmerje med delovnim časom in časom za družino; 
 konflikt med dvema posameznikoma – sodelavca se ne strinjata glede odločitve ali 
delovnega postopka; 
 konflikt med posameznikom in skupino – vsaka skupina ima norme; če posameznik 
teh norm ne upošteva, lahko pride z njo v konflikt; 
 konflikt med dvema skupinama – npr. razmerje dela in dolžnosti med zdravniki in 
medicinskimi sestrami; 
 konflikti med dvema skupinama na ravni organizacije ali panoge – med sindikatom 
in delodajalcem glede plač. 
 
Kramar Zupan (2009, str. 155) razlaga, da probleme medsebojnih odnosov rešujemo s 
pomočjo ustreznega komuniciranja: 
 sodelavce je treba seznaniti s tem, kaj se pričakuje od njihovega dela, njihovih 
nalog, pravic, dolžnosti; 
 vsak naj dobi zasluženo priznanje; 
 sodelavce je treba vnaprej obvestiti o spremembah, ki bodo nanj vplivale; 
 kar najbolj je treba uporabiti interese in sposobnosti posameznikov; 
 igrati je treba politiko odprtih kart. 
 
4. 5 DELO S STRANKAMI 
 
Za delo v javni upravi je treba poznati zakonitosti dela s strankami, s katerimi se javni 
uslužbenci na svojem delovnem mestu in pri svojem delu srečujejo vsak dan. Javna 
uprava je v službi ljudstva, torej mora javni uslužbenec upoštevati pravila in procedure, 
postopke, ki so določeni za določen proces, oziroma se mora ravnati po vnaprej določenih 
navodilih. Javni uslužbenec ne sme ravnati samovoljno, temveč se mora držati postopkov. 
Florjančič in Ferjan (2000, str. 93) razlagata temeljna pravila birokratske organizacije, kar 
javna uprava pravzaprav je: 
 javna uprava je stalna in utemeljena s pravili; 
 vsa pravila in opise konkretnih postopkov, evidence in odločitve v zvezi z njimi je 
treba zapisati in jih skrbno arhivirati; 
 področja pristojnosti in odgovornosti javnih delavcev so razmejena s sistematično 
in logično razdelitvijo dela, pravic in odgovornosti; 
 avtoriteta izvajalcev nalog in vodij temelji na pravilih, predpisanih procedurah in 
strokovni usposobljenosti; 
 v birokratski organizaciji je vsak nižji položaj pod kontrolo višjega; 




 spoštovanje načel birokratske organizacije (javne uprave) pomeni red, disciplino, 
učinkovitost in kontinuiteto. 
 
Vsak uradnik, javni uslužbenec mora poznati glavna pravila za poslovanje s strankami. To 
pomeni, da mora imeti organizacija sistem obveščanja, ki je izredno učinkovit, ažuren in 
dosegljiv vsem nivojem zaposlenih. Javni uslužbenec mora poznati celotno ustanovo in 
njene procese, če želje ali potrebe stranke presegajo njegove pristojnosti ali odgovornosti. 
V tem primeru uslužbenec lahko stranko napoti na pravi naslov ali na pravo osebo, ki ima 
potrebne odgovornosti. Zavedati pa se moramo, da komunikacija predstavlja osnovo v 
odnosu s stranko. Torej mora biti javni uslužbenec tudi psiholog v smislu prepoznavanja 
stanja ali osebnosti stranke (jeza, nesramnost, nastop, starost, nezaupljivost, izobrazba, 































Delo zaposlenih na Upravni enoti v Ljubljani (Sektor za upravne notranje zadeve (SUNZ); 
oddelek za tujce), ki smo jih anketirali, je sprejemanje vlog s področja upravnih notranjih 
zadev, izdaje izpiskov iz zemljiške knjige in potrdil iz zbirke geodetskih storitev, 
posredovanje splošnih informacij s področja upravnih notranjih zadev, prijave in odjave 
prebivališč, sprejem vlog za izdajo osebnih dokumentov, določanje EMŠO tujcem … 
 
5. 1 ZASNOVA RAZISKAVE 
 
Anketni vprašalnik je bil anonimen. Vprašanja so se navezovala na komunikacijo med 
zaposlenimi in nadrejenimi, najpogostejše načine medsebojne komunikacije, posredovanje 
pomembnih informacij, motenje ter konflikte v komunikaciji in komunikaciji na sestankih, 
na načine posredovanja o spremembah in podobno. 
 
5. 2 IZVEDBA RAZISKAVE 
 
Raziskava je potekala junija in julija 2015 na sedežu Upravne enote v Ljubljani, Tobačna 
ulica 5. Na enoti je zaposlenih 210 ljudi. Osredotočili smo se na Sektor za upravne 
notranje zadeve (SUNZ), oddelek za tujce, kjer je zaposlenih 38 ljudi. Razdelili smo 38 
anketnih vprašalnikov. Vrnjenih smo jih dobili 31. 
 
5. 3 PREDSTAVITEV IN OBRAZLOŽITEV REZULTATOV RAZISKAVE 
 
Grafikon 1: Spol anketirancev 
 
Vir: Lasten, 2015 
 
Anketirano osebje je sestavljalo 12,90 odstotka moških (4 osebe) in 87,10 odstotka žensk 
(27 oseb). 











Grafikon 2: Starost anketirancev 
 
 
Vir: Lasten, 2015 
 
Med anketiranci ni bil nihče v starostni skupini od 19 do 22 let. 6,45 odstotka (2 osebi) 
anketirancev je bilo starih od 23 do 30 let, 38,71 odstotka (12 oseb) pa od 31 do 40 let. 
Največ anketiranih oseb, 51,61 odstotka (16 oseb), je bilo starih od 41 do 50 let. Ena 
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Grafikon 3: Izobrazba anketirancev 
 
Vir: Lasten, 2015 
 
Izmed vseh oseb, ki smo jih anketirali, nima nihče končane samo osnovne šole. Ena oseba 
ima končano poklicno šolo. Prav tako ima ena oseba magisterij oz. specializacijo ali 
doktorat. 3 osebe imajo univerzitetno izobrazbo, 4 osebe imajo končano srednjo šolo. 
Največ (70,97 odstotka) anketirancev ima višjo ali visokošolsko izobrazbo, in sicer 22 od 
31 oseb.  
 
Grafikon 4: Komunikacija med sodelavci 
 
Vir: Lasten, 2015 
 
Na delovnem mestu je nadvse pomembno, kakšna je komunikacija med sodelavci, saj z 
njimi preživimo velik del življenja. Skoraj polovica anketirancev (48,39 odstotka) je 
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povedala, da je komunikacija med sodelavci zelo dobra in odprta. 22,58 odstotka oseb (7) 
je komunikacijo med sodelavci označilo za primerno, 12,90 odstotka (4 osebe) se jih je 
odločilo za možnost kakor kdaj. Tri osebe (9,68 odstotka) so komunikacijo med sodelavci 
označile za slabo, dva vprašana (6,45 odstotka) pa celo menita, da je zelo slaba in 
prikrita. 
 
Grafikon 5: Komunikacija med zaposlenimi in nadrejenimi 
 
Vir: Lasten, 2015 
 
Največ anketiranih (35,48 odstotka, 11 oseb) se je odločilo za odgovor, da je 
komunikacija med zaposlenimi in nadrejenimi zelo dobra in odprta. 9 oseb (29,03 
odstotka) je navedeno označilo za primerno. 6 (19,35 odstotka) ljudi meni, da je 
komunikacija med zaposlenimi in nadrejenimi kakor kdaj, 16,13 odstotka (5 oseb) jih 
meni, da je slaba. Za odgovor zelo slaba, prikrita komunikacija med zaposlenimi in 
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Grafikon 6: Najpogostejša oblika komunikacije 
 
Vir: Lasten, 2015 
 
Oblika komunikacije na delovnem mestu zrcali kulturo podjetja, organizacijo, medsebojno 
povezanost, vzajemnost ali npr. pripadnost. Osebje, ki smo ga anketirali, je kot obliko 
komunikacije, ki jo največ uporablja, izbralo osebno (45,16 odstotka, 14 oseb). Preko 
telefona največ medsebojno komunicira četrtina zaposlenih (25,81 odstotka, 8 oseb). 
Intranet je izbralo 16,13 odstotka anketirancev (5 oseb). E-pošto kot najpogostejšo obliko 
komunikacije na delovnem mestu pa uporabljajo samo 4 osebe (12,90 odstotka). 
 
Grafikon 7: Način sporočanja informacij 
 
 
Vir: Lasten, 2015 
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Informacije potujejo po različnih kanalih in na različne načine. Zaposleni pri svojem delu 
potrebujejo informacije, ki so ažurne, prihajajo od oseb s pristojnostmi ter so preverjene 
ali npr. potrjene. Osebe, ki so sodelovale v anketiranju, so povedale, da dobijo 
najpomembnejše informacije, ki jih potrebujejo za svoje delo, od svojega nadrejenega 
(61,29 odstotka, 19 oseb), potem od sodelavca (29,03 odstotka, 9 oseb), sledi odgovor 
preko e-pošte (6,45 odstotka, 2 osebi) in nazadnje preko intraneta (3,23 odstotka, 1 
oseba). Odgovora govorice na hodniku ali drugo ni obkrožil nihče. 
 
Grafikon 8: Vzrok za motnje v komunikaciji 
 
Vir: Lasten, 2015 
 
Običajno je razlogov za motnje v komunikaciji več, zato smo anketirancem ponudili na 
voljo več možnih odgovorov. Kot najpogostejši razlog za motnje v komunikaciji so 
anketiranci označili izostanek povratne informacije (87,10 odstotka, 27 oseb), sledi 
splošno nezadovoljstvo zaposlenih (80,65 odstotka, 25 oseb). Nepopolne informacije so 
zasedle tretje mesto (77,42 odstotka, 24 oseb). Za govorice na hodniku se je odločilo 
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Vzrok za motnje v komunikaciji 




48,39 odstotka vprašanih (15 oseb), za preobčutljivost nekaterih kot npr. izbruhi jeze in 
podobno pa 29,03 odstotka (9 oseb). Odgovor nerazumevanje med sodelavci je obkrožilo 
22,58 odstotka vprašanih, 29,03 odstotka anketiranih pa meni, da je komunikacija med 
sodelavci primerna, slaba, zelo slaba ali prikrita. Torej lahko opazimo, da ni večjega 
odstopanja v odgovorih. Za preostale odgovore, kot so nestrokovnost, nerazumevanje 
med zaposlenimi in nadrejenimi, pomanjkanje aktivnega poslušanja, nejasno izražanje, 
pomanjkanje spoštovanje sogovornika, slaba komunikacijska orodja, se je odločilo manj 
kot 20 odstotkov vprašanih.  
 
Grafikon 9: Vzrok za konflikte na delovnem mestu 
 
Vir: Lasten, 2015 
 
Konflikti se pojavljajo povsod, kjer sta več kot dve osebi, nemalokrat smo v konfliktu tudi 
sami s seboj. Na delovnem mestu zaradi večjega števila ljudi, zahtevnega dela, 
prevelikega obsega dela, različnih osebnosti, hierarhije in podobno še hitreje pride do 
konfliktov. Anketiranci so imeli tudi tokrat na voljo več odgovorov, za katere so se lahko 
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Vzrok za konflikte na delovnem mestu 




odločili. Do konfliktov najpogosteje pride na delovnih mestih anketirancev zaradi 
splošnega nezadovoljstva. Tako meni večina zaposlenih (83,87 odstotka, 26 oseb). Kot 
vzrok za motnjo v komunikaciji so zapisali izostanek povratne informacije, kar je tudi eden 
od najpogostejših vzrokov za konflikt (67,74 odstotka, 21 oseb). Nejasna navodila s strani 
nadrejenih je kot enega od najpogostejših vzrokov za konflikt navedlo 64,52 odstotka ali 
20 oseb. Naslednji vzrok za konflikt so nepopolne informacije (58,06 odstotka, 18 oseb), 
sledijo govorice na hodniku (45,16 odstotka, 14 oseb). Veliko se jih je odločilo za odgovor 
nerazumevanje med sodelavci (41,94 odstotka, 13 oseb), ne moremo pa potegniti 
vzporednice s prejšnjimi rezultati, zato tega lahko sprejmemo pogojno. Za preostale 
odgovore se je odločilo manj ljudi (manj kot 7 odstotkov). 
 
 
Grafikon 10: Komunikacija na sestankih 
 
Vir: Lasten, 2015 
0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 
Se ne poslušamo 
Prisotni preverjajo sms-e na svojih 
osebnih telefonih 
Nejasno in nestrokovno izražanje 
Kričimo drug čez drugega 
Ne preverjanje povratnih informacij (je 
bilo povedano razumljeno?) 
Ne podajanja predlogov, mnenj in 
rešitev s strani zaposlenih (vodja ne … 
Vedno preverimo, če smo se razumeli 
Aktivno podajanje predlogov, mnenj in 
rešitev vseh sodelujočih na sestanku 
Jasno in strokovno izražanje 
Enosmerna komunikacija (nadrejeni 
govori, ostali molčijo) 
Umirjena (govori ena oseba na enkrat) 














Komunikacija na sestankih 




Uspešnost sestanka je odvisna tudi od tega, kako, v kakšni obliki in na kašen način 
komunikacija poteka. Zaposleni, ki smo jih anketirali, so lahko izbirali med več odgovori. 
74,19 odstotka (23 oseb) vprašanih je pritrdilo, da je komunikacija na sestankih 
dvosmerna. Dialog je torej aktiven in konstruktiven. Na sestankih se pogovarjajo 
umirjeno, govori ena oseba naenkrat (61,29 odstotka, 19 oseb). Sledi odgovor, da je na 
sestankih komunikacija enosmerna, nadrejeni govori, drugi molčijo (38,71 odstotka, 12 
oseb). Anketirano osebje je pritrdilo, da se na sestankih jasno in strokovno izraža (35,48 
odstotka, 11 oseb). Za aktivno podajanje predlogov vseh sodelujočih na sestankih se je 
odločilo 25,81 odstotka vprašanih ali 8 oseb. Da na sestankih vedno preverijo, ali so se 
razumeli, meni 22,58 odstotka vprašanih (7 oseb). Za odgovore nepodajanje predlogov, 
kričanje drug čez drugega, nejasno in nestrokovno izražanje, igranje z osebnimi telefoni, 
neposlušanje se je odločilo manj anketirancev (pod vrednostjo 3,23 odstotka ali vrednost 
0). 
 
Grafikon 11: Usposabljanje na temo komunikacije 
 
Vir: Lasten, 2015 
 
Komunikacija je veščina, ki se je učimo in negujemo celo življenje. Na delovnem mestu, ki 
je formalno okolje in predstavlja poslovno komunikacijo, bi morala biti ta še toliko bolj 
kakovostna in odlična. Delodajalci obiskujejo interne seminarje z raznimi delavnicami, 
najemajo tuje izvajalce in svoje zaposlene pošiljajo na dodatno usposabljanje, da so v 
komunikaciji bolj vešči in spretni, kar se odraža tako na boljših medsebojnih odnosih kot 
pri delu s strankami. Štirje anketiranci (12,9 odstotka) so povedali, da so se večkrat 
udeležili dodatnega izobraževanja ali seminarja na temo komunikacij, za odgovor občasno 
se je odločilo 22,58 odstotka (7 oseb), za odgovor redko 38,71 odstotka (12 oseb) in za 
odgovor nikoli kar četrtina zaposlenih (25,81 odstotka, 8 oseb). 
 
 














Grafikon 12: Pričakovanja nadrejenih 
 
Vir: Lasten, 2015 
 
Nadrejeni morajo vedno jasno, natančno in razumljivo razložiti zaposlenemu, kaj se od 
njega pričakuje, kako hitro mora delo opraviti in kako ga mora opraviti. Da to drži, je 
potrdila večina anketirancev (77,42 odstotka, 24 oseb), za odgovor kakor kdaj pa se je 




































Grafikon 13: Obveščanje o spremembah 
 
Vir: Lasten, 2015 
 
Ljudje težko sprejemamo spremembe. Na delovnem mestu je način o obveščanju 
sprememb in od osebe, ki to sporoča, odvisno, kako bodo zaposleni naklonjeni 
spremembam in kako bodo sprejeli spremembe, ki bodo vplivale na njihovo delo. 
Zaposleni, ki so sodelovali v anketiranju, so potrdili, da jih nadrejeni vedno obveščajo o 
spremembah in jim razložijo, kaj to pomeni za njih in njihovo delo (87,10 odstotka, 27 
oseb). Preostalih 12,90 odstotka (4 osebe) se je odločilo za odgovor kakor kdaj.  
 
Grafikon 14: Komunikacijski kanal za slabe novice 
 
Vir: Lasten, 2015 
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Pri sporočanju slabih novic je treba biti še bolj senzibilen, tenkočuten in empatičen. 
Premisliti je treba, kako in kakšen komunikacijski kanal je najprimernejši za posredovanje 
navedenih novic. V delovnem okolju anketiranih slabe novice najpogosteje sporočajo 
osebno, torej iz oči v oči (80,65 odstotka, 25 oseb). Komunikacijski kanal za slabe novice 
je dosegel vrednost 19,35 odstotka (6 oseb). 
 
5. 4 PREVERITEV HIPOTEZ 
 
 H1: V javni upravi najpogosteje pride do konfliktov zaradi nejasnih 
navodil s strani nadrejenih. 
 
V javni upravi po opravljeni raziskavi najpogosteje pride do konfliktov zaradi splošnega 
nezadovoljstva zaposlenih. Nejasna navodila, ki jih dajejo nadrejeni, so zasedla tretje 
mesto (64,52 odstotka). Ker se je za ta odgovor odločila več kot polovica oseb, ki je 
sodelovala v anketiranju, lahko hipotezo potrdimo. 
 
 H2: Komunikacija med zaposlenimi in neposredno vodjo je dobra. 
 
Komunikacija med zaposlenimi in nadrejenimi je zelo dobra, odprta in primerna – za te 
odgovore se je odločilo 64,51 odstotka vprašanih. Hipoteza je potrjena. 
 
 H3: Najpogostejši način medsebojne komunikacije med zaposlenimi v 
javni upravi je e-pošta. 
 
Zaposleni v javni upravi, ki smo jih anketirali, so potrdili, da na delovnem mestu 
najpogosteje komunicirajo osebno. Hipoteza je ovržena. 
 
 H4: Do motenj v komunikaciji v javni upravi najpogosteje pride zaradi 
nerazumevanja med zaposlenimi in nadrejenimi. 
 
Najpogostejši vzrok za motnje v komunikaciji je izostanek povratne informacije. Za 
nerazumevanje med zaposlenimi in nadrejenimi se je odločilo 19,35 odstotka vprašanih. 












Komunikacija je veščina, ki jo včasih bolj, včasih pa manj obvladujemo. Razvijamo in 
nadgrajujemo jo ves čas. Razlikuje se v času, prostoru in med udeleženci. Komunikacija 
na delovnem mestu, v poslovnem okolju in še posebej v javni upravi zahteva visoko 
profesionalnost. 
 
Verbalna komunikacija pozna več stilov. Med njimi so neposredni ali posredni, kompleksni, 
natančni ali zgoščeni, osebni ali kontekstualni. Poznamo pa tudi instrumentalni ali 
emocionalni stil verbalnega komuniciranja.  
 
Javni uslužbenci se morajo še posebej zavedati, da komuniciramo ves čas, ne samo z 
besedami. Tudi naveličan pogled ali neurejenost javnega uslužbenca stranki posreduje 
določene informacije, ki si jih o njem ustvari. Ker pa je zaposleni v javni službi predstavnik 
države, predstavlja državo in njen odnos do državljanov. 
 
Odnosna, torej neverbalna komunikacija nemalokrat odloča o tem, ali bodo sestanki, 
pogajanja in dialog uspešni ali neuspešni. Zato je treba svoje vedenje obvladovati in ga 
kolikor je mogoče nadzorovati. Vsebinska komunikacija je popolna šele v odnosu do 
odnosne komunikacije. Torej vsebinsko komunikacijo podpira ali utrjuje in jo dela 
verodostojnejšo šele vzporedno odnosna komunikacija. 
 
V organizaciji se izbira komunikacijske kanale glede na obseg informacij. Pri tem se 
upoštevata značilnosti, kot sta sposobnost izmenjave več vlog in potreba po zagotavljanju 
čim bolj ažurnih informacij. Vsak komunikacijski kanal ni primeren za prenašanje vseh 
informacij. Če so npr. informacije v reorganizaciji kočljive, je najprimernejši osebni pristop 
in ne npr. elektronska pošta. Še vedno je osebna komunikacija najpopolnejša. Pa vendar 
nimamo vedno na izbiro vseh komunikacijskih kanalov. Vsi naslednji kanali so manj 
celoviti. Pri telefonskem kanalu manjka slika, s sogovornikom ne moremo vzpostaviti 
očesnega stika. Iz njegovega glasu, intonacije in izrazoslovja si lahko ustvarimo o 
sogovorniku neko mnenje ter se mu na podlagi ugotovitev v pogovoru prilagajamo.  
 
Poslovno komuniciranje zaseda ključen položaj in je element vseh dejavnosti v neki 
organizaciji. Je orodje, s katerim načrtujemo, izvajamo, kontroliramo, sodelujemo, 
povezujemo in dosegamo zastavljene cilje. Omogoča razvoj in napredek. V primeru slabe 
poslovne komunikacije pa lahko povzroča razdore ali zavira razvoj in napredek. Poslovno 
komuniciranje zmanjšuje stroške, zahteva hitrejšo odzivnost, povezuje več zaposlenih, 
zagotavlja večjo uspešnost in učinkovitost. Seveda s pogojem upoštevanja načel, ki 
veljajo za komunikacijo na delovnem mestu organizacije.  
 
Mihalič (2010, str. 5) opredeljuje pravilno poslovno komuniciranje kot demokratično, 




tudi iskrivo, navdihujoče in prijateljsko. Danes je poslovno komuniciranje eno od tistih 
poslovnih področij, ki doživlja velike spremembe. Poslovno komuniciranje je obenem 
postalo zahtevnejše, saj se je močno skrajšal čas, ki je potreben za optimalno odzivnost, 
sprejem in želeni učinek komuniciranih sporočil. Avtorica se strinja, da smo lahko zaradi 
pravilne komunikacije pogosto uspešni tam, kjer je videti nemogoče, zaradi nepravilne 
komunikacije pa smo neredko neuspešni tam, kjer je uspeh videti neizogiben. 
 
Motnje v komunikaciji lahko nastanejo na ravni organizacije ali na individualni ravni 
posameznika. Organizacijska motnja v komunikaciji bi bila lahko npr. neažurni seznami 
prejemnikov e-naslovov zaposlenih. Navedene motnje nastanejo predvsem zaradi 
pomanjkljivosti ali slabosti, ki jih ima posamezen kanal. Individualna motnja bi bil lahko 
vnaprejšnji odnos posameznika do sporočil. Individualne motnje so osebne narave nekega 
posameznika. Kolikor je posameznikov v neki organizaciji, toliko individualnih motenj bi 
teoretično lahko pričakovali v komunikaciji. Posamezniki imajo namreč različno sposobnost 
komuniciranja.  
 
Eden od najpomembnejših elementov komunikacije je povratna informacija. Njen 
izostanek pri zaposlenih lahko povzroča zmedo, zmoto, nejevoljo, napačno predstavo, ki 
nima nič s dejanskim stanjem, stroške in nadaljevanje z morebitnimi napakami. Povratna 
informacija ni ocenjevanje, temveč je način, s katerim npr. nadrejeni poda ugotovitve o 
delu nekega zaposlenega. To naredi s pomočjo komunikacije, ki naj bo konstruktivna, 
pozitivno nastrojena, ne žaljiva in dvosmerna. Povratna informacija je namenjena 
izboljševanju delovnih procesov, večjemu zadovoljstvu, doseganju ciljev in rezultatov. Pri 
podajanju povratne informacije je pomemben še en vidik, in sicer čas, v katerem se 
povratna informacija poda. Podana naj bi bila v najkrajšem možnem času, saj le tako 
dosežemo največji učinek. 
 
Konflikti se dogajajo tudi na delovnem mestu. Med dvema sodelavcema lahko pride do 
konflikta zaradi različnega dojemanja delovnih navodil ali pri delu s strankami zaradi 
različnega poznavanja strokovnih terminov. Bistvo konflikta je v njegovem reševanju, 
odnosu do njega in načinu komunikacije, s katero se lotimo reševanja.  
 
S poznavanjem konceptov in veščin komuniciranja v javni upravi uslužbenci lažje in bolje 
opravljajo svoje delo v dobro sebe kot zaposlenega, organizacije in državljanov. Pri tem si 
lahko pomagajo z občasnimi, sistematičnimi (mogoče 1-krat letno) obiski seminarjev ali 
delavnic s tega področja, večjo empatijo, s spoštovanjem sodelavcev, nadrejenih in strank 
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Priloga 1: ANKETNI VPRAŠALNIK 
 
Moje ime je Nina Jerina, sem študentka Fakultete za upravo Univerze v Ljubljani. Naslov 
mojega diplomskega dela je Koncepti in veščine komuniciranja v javni upravi. Prosim vas, 
da za potrebe moje diplomske naloge rešite anketo. Anketni vprašalnik je anonimen in bo 
uporabljen samo za namene raziskave v diplomskem delu. 
 
Hvala lepa za vas čas. 
Nina Jerina 
 









Več kot 51 let 
 




Višje- ali visokošolska izobrazba 
Univerzitetna izobrazba 
Magisterij, specializacija, doktorat 
Drugo 
 
4. Kakšna je komunikacija med vami in sodelavci?  














5. Kakšna je komunikacija med vami in nadrejenimi? 




Zelo slaba, prikrita 
 














Govorice na hodniku 
Drugo 
 
8. Zakaj najpogosteje pride do motenj v komunikaciji med zaposlenimi? 
(možnih več odgovorov) 
Nejasna navodila s strani nadrejenih 
Nepopolne informacije 
Nerazumevanje med sodelavci 
Nerazumevanje med zaposlenimi in nadrejenimi 
Izostanek povratne informacije 
Nejasna vodilna struktura (ne vem točno, kdo je moj nadrejeni) 
Slaba komunikacijska orodja (npr. neažurne informacije na intranetu) 
Govorice na hodniku 
Splošno nezadovoljstvo zaposlenih 
Pomanjkanje aktivnega poslušanja 
Pomanjkanje spoštovanje sogovornika 
Nestrokovnost 
Nejasno izražanje 
Preobčutljivost nekaterih (npr. izbruhi jeze …) 









9. Zakaj najpogosteje pride do konfliktov na delovnem mestu? (možnih več 
odgovorov) 
Nejasna navodila s strani zaposlenih 
Nepopolne informacije 
Nerazumevanje med sodelavci 
Nerazumevanje med zaposlenimi in nadrejenimi 
Izostanek povratne informacije 
Nejasna vodilna struktura (ne vem točno, kdo je moj nadrejeni) 
Govorice na hodniku 




10. Kakšna je komunikacija na sestankih? (možnih več odgovorov) 
Umirjena (govori ena oseba naenkrat) 
Kričimo drug čez drugega 
Se ne poslušamo 
Prisotni preverjajo sms-sporočila na svojih telefonih 
Nejasno in nestrokovno izražanje 
Jasno in strokovno izražanje 
Enosmerna komunikacija (nadrejeni govori, drugi molčijo) 
Dvosmerna komunikacija (aktivni in konstruktivni dialog) 
Nepreverjanje povratnih informacij (je bilo povedano razumljeno?) 
Vedno preverimo, ali smo se razumeli 
Nepodajanje predlogov, mnenj in rešitev s strani zaposlenih (vodja ne sprejema nobenih 
predlogov, mnenj in rešitev) 
Aktivno podajanje predlogov, mnenje in rešitev vseh sodelujočih na sestanku 
 
11. Ali ste se že kdaj udeležili kakšnega izobraževanja ali seminarja na temo 



















13. Ali vas vaši nadrejeni obveščajo o spremembah in vam razložijo, kaj to 






14. Po katerem komunikacijskem kanalu vam vaši nadrejeni sporočajo slabe 
novice? 
Osebno (iz oči v oči) 
Po telefonu 
Preko e-pošte 
Preko dopisa (navadno pismo) 
Drugo 
 
 
 
